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Abstract 
Titel: Att dela eller inte? Medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap inom Human service 
organisationer 
Författare: Aida Svraka 
Handledare: Staffan Johansson 
Nyckelord: ledarskap, delat ledarskap, medarbetarskap och Human service organisation. 
 
Studiens syfte var att undersöka och sätta ord på medarbetarnas upplevelse och uppfattning av 
delat ledarskap utifrån två teman: verksamhetsaspekter och personalaspekter. De teorier som 
det relateras till i uppsatsen är Döös med fleras teori om delat ledarskap, Engquists 
kommunikationsteori, Hällstens & Tengblads medarbetarskapsteorier samt Thylefors 
ledarskapsteorier inom Human service organisationer. För att genomföra undersökningen 
användes en abduktiv, kvalitativ metod med tre strukturerade fokusgruppsintervjuer med 
medarbetarna samt två individuella intervjuer med två delande chefer på tre verksamheter 
inom Human service organisationer, där konceptet med delat ledarskap tillämpas eller har 
tillämpats. 
Medarbetarnas upplevelser av delat ledarskap har skiftat från nöjd till missnöjd. Resultatet 
visar att delat ledarskap ger flera fördelar och få nackdelar om rätt förutsättningar finns. 
Slutsatsen är att delat ledarskap är något alla tjänar på ”om uppdelningen av det delade 
ledarskapet är väl genomtäkt och personerna som delar ledarskapet passar in i rollerna”. I 
annat fall kan det ge förödande konsekvenser för alla inblandade, både medarbetarna, chefer 
och inte minst verksamheten.  
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Detta var en mödosam men väldigt rolig och intressant resa. Att skriva en C-uppsats själv 
har känts väldigt ensamt. Speciellt med tanken på ämnet som jag skriver om, delat 
ledarskap.  
Mitt val var att skriva om delat ledarskap men ändå att skriva själv, lite ironiskt. 
Jag har saknat någon jämbördig att bolla med och reflektera kring ämnet under studiens 
gång. 
Då blev det förutom min handledare så klart de flesta i min närmaste omgivning som fick 
lära sig en hel del om delat ledarskap och lite annat som rör det. Vi behöver andra 
människor för att kunna bli speglade och bli hjälpta att se saker utifrån andra vinklar.  
Den här uppsatsen har uppkommit som våren, med tunga steg men rörde sig framåt. 
Nu är våren här och jag är i mål!  
 
Först vill jag tacka alla mina respondenter som har ställt upp i min undersökning, utan de 
hade den här uppsatsen aldrig blivit till. Jag vill tacka min familj, mina föräldrar, min 
son, min fästman och mina vänner som har stöttat mig men även stått ut med mig under 
den här perioden. 
Slutligen vill jag tacka min handledare Staffan Johansson som har coachat mig och gett 
mig många goda råd under studiens gång. 
 
 
Trevlig läsning! 
Aida Svraka 
april 2011 
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1 INLEDNING 
1.1Problemformulering 
Den här studien syftar till att undersöka en form av ledarskap vilken benämns som delat 
ledarskap, med fokus på medarbetarperspektiv. Studien görs för att kunna beskriva vilka 
effekter det kan ha hos medarbetarna. Döös och Wilhelmsson (2003) hävdar att 
problemområdet är intressant eftersom dagens samhälle och arbetsmarknad ställer krav på nya 
ledningsmodeller. Hildingsson & Kraft (2003)hävdar att arbetsliv ställer höga krav på chefer 
och ledare och att de måste handskas annorlunda med sina uppgifter än de gjorde förr. Idag 
ska ledare kunna vägleda, motivera och stötta sina medarbetare samtidigt som de ska vara 
administratörer och nå företagets mål. De hävdar också att det traditionella ledarskapet kanske 
inte kommer att fungera länge till och att andra former istället kommer att uppstå för att bättre 
kunna möta förändringarna. Dessa krav motiverar forskning om den alternativa 
ledarskapslösning som delat ledarskap kan vara menar Döös och Wilhelmsson (2003). Det 
bedrivs mycket forskning kring ledarskap men inte så mycket just kring ”delat ledarskap” och 
särskilt inte mycket kring delat ledarskap utifrån medarbetarperspektiv. 
Medarbetarperspektivet finner jag väldig intressant i den här diskussionen och det är just den 
jag vill belysa genom min studie. 
 
 
1.2 Frågeställning och syfte  
Genom den här studien vill jag undersöka hur det är att vara medarbetare till delande chefer 
inom Human service organisationer, inom två skolverksamheter på gymnasienivå och daglig 
verksamhet för LSS deltagare.  
Hur upplevs och uppfattas delat ledarskap av medarbetare inom Human service 
organisationer? 
Den här är min övergripande frågeställning. För att få svar på min frågeställning har jag valt 
att lägga fokus på: form av delat ledarskap, ansvar, kommunikation och relationer samt effekt 
av delat ledarskap utifrån två aspekter: 
 
 Verksamhetsaspekter (medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap som har med 
verksamheten, organisering samt riktlinjer att göra). 
 Personalaspekter (medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap som har med 
arbetsmiljön samt deras psykosociala arbetssituation att göra). 
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1.3 Centrala begrepp 
 Human service organisation benämns även som människobehandlande organisation 
eller välfärdsorganisation. Dess uppgift är att skydda och gagna människors 
välbefinnande och utveckling, där det är människan som är ”råmaterialet” (Thylefors, 
      2007:14). 
 Medarbetarskap, avser hur medarbetaren hanterar relationen till arbetsgivaren, till det 
egna arbetet, till sitt eget ansvar av gränsdragning mellan arbetsliv och privatliv. Hur 
medarbetaren förhåller sig till sina kollegor och andra medarbetare och till sin 
närmaste chef (Hällstén & Tengblad, 2006). 
 Delat ledarskap, två eller flera chefer delar på ledarskapet i en organisation där 
cheferna har likställt ansvar och befogenhet. Ordet dela har innebörden både av att 
dela upp och att ha gemensamt ansvar (Döös m f. 2006).  
  Traditionellt ledarskap, en chef/ ledare ansvarar formellt för organisationen. 
 Begreppen ”Ledare/ledarskap” och ”chef/chefskap” används växelvis i studien och 
refererar till personer i chefsbefattning. 
  Begreppet formellt syftar till att påvisa att det delade ledarskapet är officiellt beslutat 
och kommunicerat i organisationen. 
  Ensam chef används i studien för att tydliggöra distinktionen mellan delande chef och 
ej delande chef. 
 
 
1.4 Bakgrund 
Mitt intresse för ledarskap väcktes under min långa praktikperiod på socionomprogrammet. 
Min handledare på praktiken var en av de ledarna som har haft delat ledarskap och på det 
viset fick jag idén om att skriva min C-uppsats om detta. Under praktiktiden har min fokus 
legat på ledarperspektivet av delat ledarskap och nu skulle jag vilja undersöka hur det är att 
vara medarbetare till delande chefer inom några liknande organisationer s.k. Human service 
organisationer inom offentlig sektor.  
 
Delat ledarskap ser ut att vara ett fenomen som börjar uppmärksammas mer och mer av 
forskare. Det förekommer i både privata och offentliga organisationer. Begreppet delat 
ledarskap kan ha många olika definitioner och därmed råder en allmän förvirring inom 
akademivärlden då man vill ha en tydlig och klar definition. Delat ledarskap varierar mycket 
från att två personer delar på en och samma tjänst, att de delar på rollen, på ansvar, på 
arbetsuppgifter, på befogenheter och på allt annat som hör till chefsyrket. Det kan även handla 
om att en chef delegerar en del av sina arbetsuppgifter och befogenheter till sina medarbetare. 
Det finns väldigt många kombinationer av delat ledarskap.  
Härnäst presenteras en tillbakablick på ledarkap, medarbetarskap och givetvis delat ledarskap 
genom tiderna som en introduktion till min uppsats. 
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1.4.1Ledarskap och medarbetarskap genom tiderna 
”Ledarskap är ingen person eller position. Det är ett komplext moraliskt förhållande mellan 
människor, baserat på tillit, förpliktelser, åtaganden, känslor och en gemensam vision av ”det 
goda”. Etik finns i hjärtat av alla mänskliga relationer och följaktligen även i förhållandet 
mellan ledare och efterföljare” (Ciulla, 2004 s. XV, Introduktion, i boken av Hällstén och 
Tengblad, 2006: 228). 
 
Taylorism 
Enligt Frederick Taylor var medarbetaren av naturen lat. Enligt honom organiserade 
medarbetare sig tillsammans med andra i konsekventa försök att vilseleda och lura sin ledare. 
Taylors lösning på problemet var att genom en annorlunda arbetsledningsfunktion ta kontroll 
över arbetsprocesserna. Taylorismen ledde till att medarbetarrollen blev ännu mer passiv. 
Medarbetarens roll var att slaviskt följa detaljerade instruktioner (Tengblad, 2003). 
Taylors centrala antagande var att duktiga medarbetare var villiga att öka sin effektivitet 
enbart om lönen ökade. Han införde lönespridning för olika yrkeskategorier och gav 
medarbetarna prestationslön eftersom han ansåg att medarbetarna arbetade mer effektivt med 
höjd lön. Han införde ett belöningssystem som var baserat på ackord. Belöningen gavs 
antingen i ekonomisk ersättning eller i extra ledighet. Han införde något som ibland kallats för 
separationen mellan hand och hjärna där medarbetarna betraktades som maskiner och skulle 
enbart sköta företagets utförande (Wolvén, 2000). 
 
Human Relations- rörelse 
Human Relations- rörelse med Elton Mayo i spetsen var första betydande försök var att ändra 
eller omdefiniera synen på medarbetarna. Medarbetaren fick en helt annan roll och beskrevs 
främst som en social varelse enligt Mayo. Han ansåg att sociala normer och informella 
gruppnormer var den viktigaste faktorn bakom medarbetarnas produktivitet. Han ansåg att 
människors prestationer styrs av sociala behov och arbetstillfredsställelse. Han menade också 
att arbetaren måste ses som en människa, en individ innan han eller hon ses som en del av 
organisationen. Mayos tanke var att införa en större medarbetarautonomi genom att 
styrningen blev mer inriktad på normpåverkan i stället för direkt styrning. Human Relations- 
rörelsen sågs som humanistisk och välmenande men har även kritiserats att vara manipulativ 
(Tengblad, 2003). 
I Sverige fick Human Relations- rörelsen stort genomslag. Då skulle den ”hårda makten” 
ersättas med ledare med goda ledaregenskaper som hade förmåga ”att ta folk” på ett värdigt 
och motiverande sätt (Tengblad, 2003:132).  
I slutet av 50-talet hade den mest kända forskaren inom ämnet från Skandinavien, Sverre 
Lysgaard argumenterat att solidariseringen mellan medarbetarna i gruppen inte var på grund 
av lathet som Taylor hävdade och inte heller av fientlighet mot ledningen utan förhållandevis 
rationellt förhållningssätt i syfte att tillvarata de egna intressena (Tengblad, 2003). 
 
Vi lever idag i ett föränderligt samhälle och förändringen sker i snabb takt. Dagens arbetsliv 
ställer krav på chefer och ledare att handskas annorlunda med sina uppgifter än de gjorde förr 
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(Hildingsson & Krafft, 2003). Chefer ska idag vara målmedvetna och kunna göra snabba 
omkast med förändringar, samt stimulera och vägleda sina medarbetare, men de måste även 
vara med i olika utvecklingsprocesser som leder till nytänkande med nya mål och 
målformuleringar samt nya arbetssätt. (Döös, Hanson, Backström, Wilhelmson & Hemborg, 
2005).  
Idag ställs det andra krav även på medarbetare och att vara medarbetare idag är inte som det 
var förr i tiden. Backström hävdar att känslan av eget ansvar har ökat hos medarbetarna. Han 
menar att medarbetarna känner att det är deras eget ”fel” om de inte klarar alla uppgifter, 
vilket inte var fallet förr då man ansåg att det var organisationens ansvar att man hade för 
mycket att göra och var belastad (Backström 2003). 
 
Sveningsson & Alvesson (2010) hävdar att modernt ledarskap innehåller väldigt många olika 
delar som skall uppnås genom ledarens agerande. De talar om det goda ledarskapet vilket i 
deras mening innebär:” ... att personlig utveckling, etik, mångfald, jämställdhet och god hälsa 
skall genomsyra organisationen” (Sveningsson & Alvesson, 2010:14). För att nå dit krävs det 
mycket arbete och engagemang och i många fall kan detta vara väldigt svårt att uppnå som 
ensam ledare beroende på organisationens egenskaper och storlek. Döös, Hansson, 
Backström, Wilhelmsson och Hemberg (2005) beskriver den moderna ledarens roll som 
likvärdig med en regissörs roll. Uppgifter en regissör har är bl. a att öka samhörigheten samt 
att utveckla nya arbetssätt för gruppen, vara skapande och nytänkande och att underlätta 
processer för att öka framväxten av gemensam förståelse (Döös, m fl. 2005).  
 
1.4.2 Delat ledarkap genom tiderna 
Delat ledarskap är ingen nyhet utan en ”gammal hit”: 
Redan under fyra århundraden före vår tideräkning utvecklades i romarriket principer för ett 
delat ledarskap mellan konsulerna hävdar Wistrand (1978). Konsulerna hade högsta 
funktionen i den republikanska staten och de delade ett och samma ämbete. Deras mandat var 
ett år och de hade möjlighet eller rättare sagt makt att upphäva varandras beslut om detta 
skulle behövas.  På detta sätt skulle de undvika maktmissbruk och skapa jämlikhet vad det 
gäller maktutövning. De här grundprinciperna gällde inte bara de högt uppsatta 
ämbetsmännen utan alla ämbetsman skulle ha en kollega att dela sitt uppdrag med (Wistrand 
1978). 
Man kanske uppfattar delat ledarskap som ett fenomen vilket inte förekommer så ofta men när 
man tittar närmare på fenomenet kan man se det i mycket större utsträckning än vi trodde.  
Holmberg & Söderlind (2004) hävdar att föräldraskapet kanske är det mest utbredda exemplet 
på delat ledarskap. De menar att det är den första ledarskapformen som vi alla möter. Det är 
det ledarskap som formar oss för livet. Föräldraskap kan vara det ledarskap som många av oss 
får pröva på oavsett befattning i arbetslivet (Holmberg & Söderlind, 2004). 
 
Inom sportvärlden kan man se att det är ganska vanligt att dela på ledarskapet. Inom det 
svenska fotbollslandslaget hittar vi ett av de mest kända exemplen under inledningen på 2000-
talet. Det var Lars Lagerbäck och Tommy Söderberg som tillsamman ledde svenska 
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fotbollslaget till stora framgångar. Ett annat ledarpar inom sportvärlden var Sören Åkeby och 
Zoran Lukic som tillsammans ledde Djurgårdens IF år 2003 och även de med stora 
framgångar. I politiken kan vi hitta delat ledarskap och det är Miljöpartiet med sina språkrör. 
Holmberg & Söderlind (2004) som har skrivit boken Leda genom att dela har även de fått 
utmärkelser som årets chef 2000 för deras delade ledarskap på Ericsson. Inom offentlig sektor 
finner man olika former av delat ledarskap främst inom sjukvården, inom universiteten och 
högskolor och andra skolväsen. Det tillämpas delat ledarskap inom olika landsting men även 
inom äldreomsorgen och andra kommunala verksamheter (Holmberg & Söderlind, 2004). 
 
Trots att delat ledarskap inte är någon nyhet möter vi både förvåning och ibland starkt 
avståndstagande när man presenterar resultat från studie om delat ledarskap hävdar Döös m fl. 
(2003). Människor kan ofta ha en skeptisk inställning till delat ledarskap eftersom man i vissa 
organisationer upplever chefpositionen som ”hög status”, något man strävar efter och som 
helst inte skall delas med någon annan (Döös m fl. 2003). 
 
”När ledarskapet delas på två finns tid och ork att leda genom att bygga relationer till 
medarbetarna – sådan interaktion och kommunikation är grunden för att skapa kvalitet i 
verksamheter”(Marianne Döös och Lena Wilhelmson, 2003:1). 
 
 
 
1.5 Uppsatsens disposition: 
 
Uppsatsen är indelad i sex kapitel. 
(1) Inledning där presenterades problemformulering, frågeställning och syfte, centrala 
begrepp samt bakgrund. 
(2) Teoretiskt ramverk och tidigare forskning där jag kommer att presentera de teorier som 
jag relaterat till min empiri samt tidigare forskning som är relevant för den här studien. 
(3) Metod där jag presenterar vetenskapligt perspektiv, förförståelse, metodval och 
motivering, forskningsstrategi, urval, forskningsetiska aspekter, genomförande, 
trovärdighet samt litteratursökning. 
(4) Empiriredovisning där jag redovisar medarbetarnas och chefernas utsagor från alla tre 
arbetsplatser för sig. 
(5) Empiri analyseras utifrån tre olika teman: verksamhetsaspekter, personalaspekter och 
förutsättningar för att ett delat ledarskap ska fungera. Här presenteras även mina 
metodmässiga reflektioner. 
(6) Studiens slutreflektion och slutsatser där jag för en avslutande diskussion kring min 
frågeställning och presenterar mina slutsatser. Här presenteras även studiens bidrag och 
förslag till vidare forskning. 
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2 TEORETISKT RAMVERK & TIDIGARE FORSKNING 
I detta kapitel presenteras de teorier som har använts och tidigare forskning. 
Teorierna belyser olika sidor av det delade ledarskapet, ledarskapet inom human- 
service organisationer, medarbetarskapet och kommunikation. Sammanfattningsvis 
kompletterar teorierna varandra och bildar tillsammans med tidigare forskning en 
teoretisk bas som kan ge stöd åt min empiri. 
 
2.1 TEORETISKT RAMVERK 
Jag har valt att använda mig av olika teorier om: delat ledarskap, ledarskap inom human 
service organisationer(situationsanpassat ledarskap), medarbetarskap och kommunikation i 
studien. 
 
2.1.1 Delat ledarskap 
”Delat ledarskap är ett begrepp som används flitigt idag. Det är 
ett uttryck som väcker många känslor, förhoppningar och farhågor. 
Vi kan notera att det ofta används med helt olika betydelser 
i olika sammanhang. Det är samtidigt ett ord med många synonymer 
som till exempel samledarskap, dubbelt ledarskap, parledarskap 
och tandemledarskap. Det finns således stora möjligheter 
till missförstånd och ett behov av en definition som rensar i 
floran av olika uttryck” (Holmberg & Söderlind, 2004:9). 
 
För att kunna rensa floran av olika intryck har Holmberg och Söderlind skapat en definition 
av delat ledarskap: 
”Delat ledarskap innebär att två personer delar på en chefstjänst” (Holmberg & Söderlind, 
2004:9). Enligt Holmberg och Söderlind (2004) innebär definitionen att delande chefer delar 
på samtliga befogenheter, att ansvaret delas solidariskt i mot- och medgång samtidigt som 
arbetsuppgifterna fördelas på det sätt så att verksamheten löper smidigt (Holmberg och 
Söderlind, 2004). Denna definition är närmast jämförbar med samledarskap 
enligt Döös och Wilhelmson som kommer att beskrivas längre fram. 
Döös och Wilhelmson (2003) tar upp fyra olika former av delat ledarskap. Dessa 
 bygger på olika sätt att göra uppdelning av ansvar och befogenheter, samt hur man valt att 
dela på arbetsuppgifter om man har valt att dela på dem. Utifrån deras resonemang är 
samledarskap den form som är mest provokativ mot det traditionella ensamledarskapet. De 
beskriver att i samledarskapet blir ansvaret och befogenheter fördelade lika samtidigt som 
arbetsuppgifterna betraktas som gemensamma. En annan form av delat ledarskap är 
skuggledarskap vilket bygger på att det finns en frontfigur som syns utåt och den andra 
delande chefen finns i bakgrunden, även om de gör samma uppgifter. 
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Funktionellt delat ledarskap innebär att cheferna har delade arbetsuppgifter. 
 De leder inte samma medarbetare men finns på samma hierarkiska nivå och har gemensamt 
ansvar. Det innebär att ledarna har gemensamt ansvar för helheten och lika stora 
befogenheter, men att arbetet är uppdelat i olika arbetsområden. Sista formen av delat 
ledarskap är matrisledarskap vilket innebär att de anställda har två chefer som är ansvariga 
för olika delar av anställdas arbetssituation, en kan vara ansvarig för kompetensutveckling och 
en för de operativa arbetsuppgifterna (Döös & Wilhelmson, 2003). 
 
       Olika former av delat ledarskap (Döös & Wilhelmson, 2003: 335) 
 
Bra arbetsfördelning efter förutsättningar i organisationen och kontexten är grundläggande för 
ett lyckat delat ledarskap menar Döös & Wilhelmson (2003). Detta är ofta ett problem 
huruvida arbetsuppgifterna ska vara uppdelade eller inte. Medarbetare tycker ofta att det är 
skönt med en uppdelning. Samtidigt som den uppdelningen av arbetsuppgifterna inte ska 
göras per automatik, utan måste diskuteras. Uppdelningen beror på vilken typ av delat 
ledarskap som används och vilken typ av organisation som ledarna arbetar inom (Döös M & 
Wilhelmson L, 2003).  
 
Troiano (1999) har tittat på hur det kan se ut på insidan av ett delat ledarskap jämfört med ett 
traditionellt ledarskap. Han beskriver skillnader i arbetsprocesser mellan de två 
ledarskapsmodeller här nedan: 
 
Traditional leadership                                      Co-leadership 
Information is tightly controlled                        Information is more freely distributed 
General distrust of power sharing                         General encouragement of power sharing 
Top dog gets all the credit                                 The limelight is shared 
I protect my flank                                                     I am committed to the success of the whole 
You are my subordinate                                    You are my co-creator 
 I am responsible for everything                         I am willing to delegate 
 I am going to tell you                                       I am going to ask you 
Chain of command is immutable                        Chain of command is flexible 
(Källa: Troiano (1999: 43) / Döös M & Wilhelmson L, 2003:332). 
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2.1.2 Det situationsanpassade ledarskapet  
Thylefors (2007) beskriver situationsanpassat ledarskap i sin bok Ledarskap i humanservice- 
organisationer. Hon refererar i boken till många forskare som har skrivit om situationsanpassade 
ledarskapets för och nackdelar. Bland andra nämner hon Hersey och Blanchard (1980) som 
hävdar att ledarskapet innebär en relation mellan ledarna och medarbetarna. Deras utgångspunkt 
är att ”önskan om att finna en ideal ledarstil tycks vara orealistisk” och de anser att ett effektivt 
ledarskap påverkas av situationen. Grundtanken i situationsanpassade ledarskap är just att 
ledarskap fungerar som bäst där ledaren kan anpassa sig efter situationen. Vidare hävdar de att 
ledarskap inte är en position eftersom den skapas i återspeglingen av en relations- och en 
uppgiftsorientering. De menar att en relationsorienterad ledare har största fokus på det mänskliga 
perspektivet medan en uppgiftsorienterad ledare har största fokus på arbetsuppgifter. Ledaren 
måste också anpassas till gruppens utvecklingsnivå i förhållandet till kontexten som råder på 
gällande arbetsplatsen. En ledare måste vara flexibel men också lyhörd för att kunna bedöma 
gruppens utvecklingsmognad och utifrån detta kunna välja vilken ledarstil som bäst passar på 
arbetsplatsen. Det positiva med situationsanpassat ledarskap är att ledarna kan reflektera över sig 
själva men även över sitt sätt de väljer att bemöta medarbetarna. Det negativa kan vara att det 
ställer höga krav på ledarna att snabbt och effektivt bedöma vilken typ av situationsanpassat 
ledarskap som passar på den rådande arbetsplatsen (Thylefors, 2007). 
 
2.1.3 Kommunikation 
Kommunikation eller relation mellan människor är en cirkulär process som sker mellan två 
eller flera personer och det är ett samspel som bygger på ett givande och tagande, att tala samt 
att lyssna. Vi reagerar på varandra, stimulerar varandra under kommunikations processer och 
skapar relationer till varandra. För en bra kommunikation och ett samtal krävs att de 
kommunicerande går varandra till mötes och har respekt för den andres åsikter och känslor 
(Engquist, 2004). 
När människor kommunicerar med varandra så kommer verkligheten fram, vilka värderingar 
och normer som styr tillvaron. Engquist (2004) hävdar att vi människor har olika syften och 
mål med vår kommunikation men tre önskemål förekommer mera: 
 Behov av att få kontroll över en situation 
 Samtalet skall bidra till en personlig utveckling 
 Man vill bli bekräftad 
Med att ha kontroll över situationen menas att man vill ”veta” vad som gäller i rådande 
situationen. Tydlighet är ett nyckelord här för att personen i fråga ska kunna känna sig trygg 
och ha kontroll över situationen. 
 
”Det är lättare att stå ut med obehagliga besked, som kan väcka vrede eller rädsla, än att inte 
veta och gripas av den ångest som brukar vara förknippad med att inte ha fast mark under 
fötterna” (Engquist, 2004:39- 40). 
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Människor skapar sina egna subjektiva bilder i kommunikationen med varandra. Detta görs 
genom vårt meningsutbyte med varandra och då växer nya verkligheters bilder fram vilket 
leder i sin tur till utveckling. Enquist (2004) hävdar att bli bekräftad förknippas med respekt. 
Alla människor vill på något sätt bli bekräftade i den situation de befinner sig i och få känna 
att deras åsikt och värdering blir tagen på allvar. Det innebär inte att man måste hålla med det 
som sägs utan bara ha förståelse för att andra kan tänka och känna på annat sätt än en själv 
(Engquist, 2004). 
 
Bra kommunikation och relation mellan medarbetare och chefer leder till en ständig 
utveckling av verksamheten (Backström, 2006). 
 
 
                   Delande chefers relationer inom ett hierarkiskt system (Döös & Wilhelmson, 2003:328). 
 
I bilden här ovan framgår att ledarskap i arbetslivet och dess relationer manifesteras i ett 
hierarkiskt system. Normalt har en ledare relationer åt tre håll inom en organisation men när 
det gäller delat ledarkap har ledaren relationer åt fyra håll: ett inåt och tre utåt. Med andra ord 
har ledarna att förhålla sig till varandra, sina överordnade, jämställda samt sina medarbetare. 
Ledarna har även relationer med personer och organisationer utanför sin organisation (Döös 
& Wilhelmson, 2003). 
 
I den här studien ligger fokus på relationen mellan just delande chefer och deras medarbetare.  
I bilden här under kan vi se hur relationen mellan delande chefer och deras medarbetare ser ut 
i ett delat ledarskap.  
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     Modell över relationer mellan chefer med delat ledarskap och medarbetare (Döös & Wilhelmson, 2003). 
2.1.4 Medarbetarskap 
Tengblad (2003) utmärker sig när det gäller forskningen kring medarbetarskap. Han har 
tillsammans med Hällstén identifierat och urskiljt fem olika former av medarbetarskap som 
står i relation till hur myndigt medarbetarskapet anses vara utifrån medarbetarens 
självständighet och ansvarstagande i sitt arbete vilket följaktligen definieras utifrån hur 
verksamheten är organiserad (Tengblad, 2003: 147-155; Hällstén & Tengblad, 2006: 11). I ett 
traditionellt medarbetarskap anses medarbetaren vara relativt passiv medan chefen har en 
arbetsledande ställning. Det organisatoriska medarbetarskapet utmärker sig genom att 
medarbetarens ansvarstagande är kontrollerat av rutiner och ledning. Ett grupporienterat 
medarbetarskap bygger på en relativt stor tilltro till att medarbetaren kan och vill ta ansvar i 
arbetet och att medarbetare i grupp är effektiva och därför ges möjlighet att själva lägga upp 
sitt arbete. Den fjärde formen av medarbetarskap är det individorienterade medarbetarskapet 
och utmärks av höga förväntningar på att medarbetaren är relativt självständig i sitt 
ansvarstagande och yrkesutövande. Den sista formen är det ledarlösa/chefslösa 
medarbetarskapet vilken innebär att formella chefer saknas eller har en mer symbolisk roll 
vilket innebär att medarbetarna därför behöver utföra mer traditionella chefsuppgifter och ofta 
är beslutsfattandet en kollektiv aktion. Tengblad (2003) placerar dessa fem olika typer av 
medarbetarskap i medarbetarskapstrappan baserat på graden av organisatorisk tillit och 
graden av förmåga till ansvarstagande.  
 
 
                                         Medarbetarskapstrappan (Tengblad, 2003:155) 
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Tengblad (2003) menar att ”ju mer betonat och uttalat medarbetaransvaret är, desto högre 
blir behovet av förtroende och ansvarsfullt beteende inom en organisation” (Tengblad, 2003: 
155). I trappan återfinns det traditionella medarbetarskapet längst ner (låg grad av tillit och 
ansvarstagande) medan det ledarlösa/chefslösa medarbetarskapet återfinns högst upp i trappan 
(hög tillit och ansvarstagande). Därmed visar Tengblad (2003) att olika former av 
medarbetarskap står i relation till olika grad av oberoende och ansvarstagande bland 
medarbetare.  
 
Medarbetarskapets fyra hörnstenar 
Fyra hörnstenar som är förutsättningar för ett gott medarbetarskap enligt Hällstén och 
Tengblad (2006) är förtroende och öppenhet, gemenskap och samhörighet, engagemang och 
meningsfullhet samt ansvarstagande och initiativförmåga. De här hörnstenarna befinner sig i 
ett kretslopp som i sin tur bildar en helhet. Härmed påverkas helheten om någon eller flera av 
dem uppvisar brister (Hällstén & Tengblad 2006). 
 
                             Det myndiga medarbetarskapets delar (Hällstén och Tengblad, 2006:15) 
 
 
Att bygga upp förtroende mellan medarbetare och chefer är en lång process där förtroendet 
byggs utifrån varandras handlingar. Det är viktigt att medarbetare och chefer men även 
medarbetare emellan känner förtroendet för varandra. (Hällstén och Tengblad, 2006). 
Ett annat sätt är att förbättra kommunikationen sinsemellan så att informationsflödet fungerar 
ostört och når fram till varandra. Det är även viktigt att finnas nära sina medarbetare och vara 
tillgänglig som chef för att kunna öka både öppenhet och förtroendet (Tengblad, 2003). 
Håkansson (2005)  hävdar att dem medarbetarna som själva får friheten att påverka hur de vill 
utföra sina uppgifter har bättre förtroende till ledarna och de känner sig mer stimulerade i 
arbetet. 
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Att främja tillfällen till interaktion mellan chef och medarbetare och därmed stimulera 
relationen sinsemellan är viktigt i avseende att detta stärker både ledar- och medarbetarskapet. 
I chefernas ansvar ingår att anordna aktiviteter mellan och inom grupperna i organisationen. 
Detta för att främja kommunikationen och skapa gemenskap (Hällstén och Tengblad, 2006).  
 
Engagemang och meningsfullhet i arbetet är nödvändigt för att en medarbetare ska utföra ett 
bra jobb. För att medarbetarna ska bli engagerade på bästa sättet i sitt arbete är en 
förutsättning att de upplever att deras arbete och arbetsuppgifterna är meningsfulla.  Enligt 
Hällstén & Tengblad (2006) ligger det på chefens ansvar uppmuntra medarbetarna i att få 
känsla att deras arbete är meningsfullt och att de känner stolthet då de är en del av 
organisationen. 
 
Tengblad (2003) hävdar att den myndige medarbetaren bör klara av att ansvara för sitt arbete 
och för sina handlingar på arbetsplatsen. Han menar att graden av ansvar skall vara 
individuellt och bestämmas utifrån medarbetarens kompetens och möjligheter. Hällstén & 
Tengblad (2006) påstår att det är viktigt att medarbetaren känner att ansvaret inte blir en 
belastning för då kan detta leda i stället till ett kontraproduktivt arbete med utmattning, 
utbrändhet, uppgivenhet och bristfällig arbetsmoral. Med andra ord ska det finnas en balans 
mellan hur mycket ansvar en medarbetare vill, kan och tillåts ta i sitt arbete där det finns 
möjlighet att medarbetaren kan påverka graden av ansvar. Förutsättning för detta är att ledare 
och medarbetare för en dialog för att utveckla bättre arbetsmetoder (Hällstén & Tengblad, 
2006).  
 
 
2.1.5 Psykiskt belastande arbetsuppgifter 
Thylefors (2007) hävdar att det finns stor bredd av arbeten inom human service. Här finns allt 
från enformigt pappersarbete med få direkta klientkontakter till kvalificerade insatser med en 
höggradig involvering i enskilda fall. Trots variationen i arbetsuppgifterna handlar det om att 
påverka en annan människas livssituation. Denna påverkan kan praktiseras på olika sätt: vård, 
omsorg, behandling, bedömning, utvisning, rehabilitering, utbildning, träning, korrigering, 
bestraffning mm. Inom välfärsarbete ställer många arbetsuppgifter krav på erfarenhet och 
uppgifterna är psykiskt belastande i jämförelse med annan service och tjänsteproduktion. 
Arbetet där innehåller moraliska konsekvenser och väcker svåra frågor. Personalen inom 
human service yrken använder sig själva som verktyg i arbetet. Den psykiska belastningen i 
arbetet beror inte bara av karaktären på arbetet men också på arbetsvillkoren (Thylefors, 
2007). 
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2.2 TIDIGARE FORSKNING 
Forskarna Marianne Döös och Lena Wilhelmson är de som har bidragit mest till forskningen 
kring delat ledarskap i Sverige. Det har de gjort genom vetenskapliga skrifter och litteratur om 
delat ledarskap efter genomförda studier av organisationer. Bland annat redogör de för olika 
definitioner av delat ledarskap och de presenterar även olika förutsättningar för ett 
framgångsrikt delat ledarskap samt beskriver fördelar respektive nackdelar med denna 
ledarskapsform. Delat ledarskap i svenskt arbetsliv – kartläggning av förekomst och chefers 
Inställning (2005) är en av deras mest välkända publikationer där ett representativt urval av 
400 chefer på svenska arbetsplatser intervjuades om delat ledarskap. Deras studie visade att 
41 % av cheferna i svenskt arbetsliv delar sitt ledarskap på något sätt med en eller flera andra. 
Döös (2005) delar in ledarskapet i ”formellt beslutat” och i ”enbart i praktiken”. Där utav är 
den större gruppen de som delar enbart i praktiken med omkring 26 % medan den andra 
gruppen med formellt beslutat ledarskap blir omkring 15 %. De hävdar att det kan finnas ett 
mörkertal i uträkningen beroende på svårigheter med definitioner av delat ledarskap (Döös m 
fl. 2005).  
 
Wilhelmson m fl. (2006) undersökte 14 enhetschefers uppfattning om delat ledarskap i några 
kommunala verksamheter i Stockholm, i deras studie ingick även 26 medarbetares 
uppfattning om delat ledarskap. Medarbetarna upplevde att cheferna blir mer tillgängliga och 
att detta skapar trygghet för medarbetarna. Det delade ledarskapet ger möjlighet för 
medarbetaren att välja vilken chef man vill prata med i en specifik fråga. Flera av 
medarbetarna i undersökningen upplevde att deras chefer hade blivit mer genomtänkta i sitt 
ledarskap. Cheferna hade uppnått en bättre struktur i möten med medarbetarna och att de 
upplevdes fått mer ork. Cheferna upplevdes tryggare, modigare, starkare och mer harmoniska. 
Genom delat ledarskap upplevde medarbetarna att de fick ett ökat ansvar, större befogenhet 
och möjlighet att växa som medarbetare. Medarbetarna upplevde även att cheferna utgjorde 
en modell då de öppet visade sin oenighet i olika frågor. Delat ledarskap ökade rättvisorna 
mellan medarbetarna. De negativa aspekter medarbetarna framförde i undersökningen var att 
cheferna upplevdes mycket starkare och om man som enskild medarbetare önskade få gehör i 
en fråga upplevdes detta svårt, man upplevde att man behövde ha tränat på sin förmåga att 
argumentera. Några medarbetare i undersökningen upplevde att de fick vänta på besked 
onödigt länge samtidigt som medarbetarna upplevde att beslut var mer genomtänkta och att 
beslutet var välgrundat utifrån erfarenhet och kompetens. Medarbetarna kunde också uppleva 
en brist hos cheferna i deras kommunikation, att de inte hade berättat allt för varandra. Om 
man som medarbetare hade vänt sig till en chef med en fråga så var man osäker på vem man 
hade börjat prata med. Medarbetarna upplevde även att cheferna kunde ha olika bilder av 
medarbetaren. 
 
En annan forskare inom ämnet är Biglari Soma (2006) som har gjort en studie där hon 
beskriver uppfattningar om delat ledarskap i ett medarbetarperspektiv. Hon undersökte två 
företag, ett byggföretag och ett återvinningsföretag kring hur deras delade ledarskap tillämpas. 
Fokus i hennes studie låg på medarbetarnas perspektiv av delat ledarkap. I studien framkom 
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att medarbetarnas perspektiv och uppfattning om delat ledarskap hamnade i två ytterligheter, 
från nöjd till missnöjd. Vid byggföretaget var medarbetarna allmänt positiva till delat 
ledarskap. Medarbetarna upplevde dock att det ibland uppstod förvirring i ledarskapet och att 
komma till beslut tog tid. Vid återvinningsföretaget var man inte positiv och det handlade om 
att organisationen var starkt hierarkiskt uppbyggd och relationen mellan cheferna var 
infekterad. Medarbetarna uppfattade på återvinningsföretaget att det saknades en gemensam 
relation mellan chef och medarbetare. 
 
Leda genom att dela är en bok av Holmberg & Söderlind (2004) där de har skrivit om 
förutsättningar för bättre framgång för delat ledarskap, motiv, effekter och goda råd, både för 
organisationer och chefer men även för medarbetare till chefer som delar. Syftet med boken är 
att kunna inspirera chefer till nytänkande inom området ledarskap. Hur man tillsammans kan 
bygga och utveckla det goda arbetslivet där både medarbetare och chefer mår bra och 
utvecklas. Enlig Holmberg & Söderlind (2004) ger det delade ledarskapet spännande 
alternativ och lösningar. 
 
Översikt över svensk forskning om delat ledarskap: 
Titel Författare 
Prestigelöshet och kritisk reflektion 
Samledarskapets ingredienser öppnar upp för chefers 
lärande 
Uppsats 
Josefin Svensson, Johanna 
Åsberg 
Delat ledarskap en kompetent relation  
Artikel från tidningen LOOP 
Lena Wilhelmson  
Att dela ledarskap 
Artikel från tidningen LOOP 
Marianne Döös 
Medarbetare till delande chefer 
Artikel från tidningen LOOP  
Tomas Backström 
Perspektiv på delat ledarskap i några kommunala 
verksamheter 
Uppfattningar från 14 delande enhetschefer, deras 
medarbetare och överordnade, i Stockholms stad  
Arbetslivsrapport 2006:50  
L Wilhelmson, M Döös, T 
Backström, K Bellaagh och M 
Hanson 
Delat ledarskap i medarbetarperspektiv  
Medarbetar- och chefserfarenheter vid två företag  
Arbetslivsrapport 2006:39  
S Biglari 
Delat ledarskap i svenskt arbetsliv 
Kartläggning av förekomst och chefers inställning 
M Döös, M Hansson, T 
Backström, L Wilhelmson och 
Å Hemborg 
Delat ledarskap - en trend i vardande? M Döös, L Wilhelmson 
En studie av parledarskap - sammanfattning 
Om faser, arbetssätt och uppfattningar från 14 delande chefer, 
deras medarbetare och överordnade i Stockholms stad 
L Wilhelmson, M Döös, T 
Backström, K Bellaagh och M 
Hanson 
Juridiska aspekter på samledarskap 
Hinder och möjligheter för delat ledarskap Arbetslivsrapport 
2005:29  
S Öman 
        http://www.doppia.se/docs/erbj_delatledarskap_pdf.html  (hämtat 16 mars 2011) 
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Under senare år syns även ett ökat intresse bland studenter vid olika universitet runt om i 
landet, och det har publicerats ett antal C- och D-uppsatser som med olika utgångspunkter har 
belyst ämnet. En D-uppsats som jag har hittat är Medarbetarperspektiv på delat ledarskap av 
Birgitta Strandin (2008). Hennes studie var gjord inom tre skolor och en förskola. Resultatet 
visar inte så stora skillnader mellan delat ledarskap och traditionellt ledarskap. 
Av internationell forskning lyfter jag fram "Co-leaders: the power of great leadership" en bok 
av Heenan och Bennis (1999). I boken presenterar de ett nytt sätt att se på ledarrollen och som 
även kommit att influera mycket av en amerikanska forskningen om delat ledarskap. Heenan 
och Bennis (1999), Troiano (1999) och O'Toole m fl. (2002) beskriver delat ledarskap ur ett 
amerikanskt perspektiv och använder begreppet "co-leadership". En "co-leader" beskrivs som 
en nära partner till den formella chefen, och begreppet "co-leadership" har stora likheter med 
det Wilhelmson och Döös (2003:334) kallar skuggledarskap. Författarnas skrifter baseras på 
studier av ett flertal välkända och framgångsrika co-leaderships, främst inom stora 
amerikanska företag. Hennan & Bennis (1999) har myntat begreppet co-leadership. Detta 
begrepp belyser hur mellanrummet mellan chefen och medarbetarna minskar och stängs igen, 
när snabba förändringar sker i organisationen och i världen. Författarna menar att 
alla organisationer borde ha co-leadership på alla nivåer. De menar också att ingen kan 
genomföra ledararbetet optimalt själv, därför bör organisationer tänka om och 
hitta alternativa ledarskapsformer som är bättre, men folk blir vilseledda av jakten 
på prestige och att vara nummer ett i rampljuset (Hennan& Bennis, 1999). 
Troiano (1999) hävdar att ett nytt ledarskapsparadigm håller på att träda fram pga. snabba 
förändringar i samhället. 
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3 METOD 
I metoddelen presenteras litteratursökning, vetenskapligt perspektiv, förförståelse, 
metodval och motivering, forskningsstrategi, urval, avgränsningar, forskningsetiska 
aspekter, genomförande samt trovärdighet. 
 
3.1 Litteratursökning 
Litteraturen har jag sökt i olika databaser via sökmotorerna: GUNDA- UB: S katalog, 
LIBRIS, SwePub, Google Scholar samt CSA ILLUMINA. Jag har använt mig av sökorden: 
delat ledarskap, medarbetarskap samt ledarskap inom social omsorg. Jag har även sökt på 
Arbetslivsinstitutets hemsida där jag sökt forskning om delat ledarskap. Jag har fått kännedom 
om att Arbetslivsinstitutet har lagts ner år 2007 och därför är det svårare att hitta och nyttja 
deras bibliotek och publikationer. Efter längre sökandet hittade jag en översikt över svensk 
forskning kring delat ledarskap där det ingick lite forskning kring delat ledarskap utifrån 
medarbetarperspektivet. Detta redovisade jag under tidigare forskning, med reservation om att 
jag inte har någon kännedom om hur ofta sidan uppdateras. 
 
3.2 Vetenskapligt perspektiv 
I den här studien utgår jag ifrån en hermeneutisk ansats. Hermeneutiken har som ståndpunkt 
att subjektiviteten präglar människans tolkningar av verkligheten. Den handlar om tolkning, 
förförståelse och förståelse mellan delarna och helheten, enligt Kvale (1997). Hermeneutiken 
syftar till att vinna en giltig och gemensam förståelse av textens mening samt förmedla 
meningen ur den livsvärld som en person själv upplever. Att förmedla en mening eller tanke 
kring ämnet är vad den här studien syftar till. Att utgå från ett hermeneutiskt perspektiv 
innebär att jag får möjlighet till att tolka och förstå de olika erfarenheter och berättelser mina 
respondenter beskriver samtidigt som den hermeneutiska ståndpunkten säger att det inte finns 
någon absolut sanning. Det jag uppfattar i mötet med respondenter är endast min tolkning av 
sanningen (Kvale, 1997). 
 
3.3 Förförståelse 
Förförståelsen är viktigt att förklara och därför väljer jag att presentera den här i metoddelen. 
Jag har skaffat mig min förförståelse om ämnet genom min praktiktid och min observation. 
Jag har även själv erfarenheter av att vara medarbetare till delande chefer sedan tidigare.  Det 
innebär att jag redan har vissa uppfattningar om hur resultatet kan se ut men vill ställa det mot 
både empiri (intervjuer) och teorier samt tidigare forskning. Enligt hermeneutiken kan den som 
tolkar en text inte lämna sin förförståelse utanför. Tvärtom är en stor kunskap om ämnet och dess 
teman en förutsättning för att kunna förstå textens alla nyanser. Det är också viktigt att forskaren 
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är medveten om sin förförståelse och hur den kan påverka tolkningen och intervjupersonerna 
(Kvale, 1997). 
 
3.4  Metodval och motivering 
Metoden jag har valt är en kvalitativ ansats i form av strukturerade intervjuer och 
strukturerade fokusgrupper. Både strukturerade intervjuer och strukturerade fokusgrupper går 
ut på att speciellt utformade frågor ställs till alla respondenter och alla svar kategoriseras i 
någon specifik svarskategori (Kvale, 1997). Jag har anpassat frågor till medarbetarna 
respektive deras delande chefer och utarbetat frågeformulär till dem. Denna kvalitativa metod 
gör det möjligt att få fram hur medarbetare uppfattar och upplever delat ledarskap, vilket är 
syftet med den här uppsatsen att få svar på. I den här studien är intervjuer den lämpligaste 
metod då respondenterna får möjlighet att själva beskriva och resonera kring hur de upplever 
delat ledarskap. Kvale (1997) hävdar att vi genom samtal lär känna andra människor, att vi får 
veta något om deras erfarenheter, känslor och förhoppningar samt om den värld de lever i. För 
att på detta sätt nå en djupare förståelse av materialet har jag använt mig även av den 
hermeneutiska spiralen (eller den hermeneutiska cirkeln som den också kallas), vilken kan 
beskrivas som en typ av cirkulärt tänkande där man går från del till helhet och från helhet till 
del i en ständigt växlande rörelse. Mina förhoppningar har varit att den här spiralen kommer 
att ge mig större förståelse för materialet som skapas på ett naturligt och integrerat sätt, också 
i relation till min förförståelse samt teorin/ tidigare forskning. Dels kommer den att spegla 
resultatet mot teorin/ tidigare forskning, men även teorin i relation till resultatet (Kvale, 
1997). 
 
Intervjuer 
Kvale (1997) hävdar att observationer, intervjuer, strukturerade frågeställningar samt 
protokollanteckningar är goda tillvägagångssätt att uppnå goda resultat i undersökningen av 
människors beteende och tankar.  Forskningsintervjun är ett samtal om den mänskliga 
livsvärlden, där den muntliga dialogen förvandlas till texter som ska tolkas. Samtalet är 
grundläggande i det mänskliga samspelet. Genom samtalet får forskaren veta något om 
människors erfarenheter, förhoppningar och känslor och den värld de lever i. Intervjun som 
forskningsmetod är ett samtal som har en struktur och ett syfte (Kvale, 1997). 
Fokusgrupper  
Den andra metoden jag har valt i den här undersökningen är fokusgrupper för att den lämpar sig 
väl till mitt syfte. Min ambition var att utföra intervjuerna enskilt med varje medarbetare, men jag 
kom sedan fram till att fokusgrupper var det bästa alternativet för min undersökning. Det på grund 
av de gruppdynamiska aspekter som inträder samtidigt som en bredare skala av idéer kommer 
fram i en gruppintervju än i en individuell intervju hävdar Wibeck (2000).  Tre strukturerade 
fokusgrupper, med tre medarbetare i respektive grupp, i två till storleken jämförbara 
verksamheter/organisationer i en kommun utfördes samtliga. Fortsättningsvis kommer 
fokusgrupperna att benämnas som Mediagymnasium, Daglig verksamhet och Specialskola. Enligt 
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Morgan (1998b) är en tumregel att det ska vara minimalt tre fokusgrupper i en studie. 
Övervägandet om hur många grupper det blir beror självklart på tids- och resurstillgång. Om man 
har för många fokusgrupper i sin undersökning kan materialet, empirin bli för stort och 
ohanterligt. Glaser och Strauss (1967) hävdar att efter ett visst antal genomförda fokusgrupper 
inträffar s.k. theoretical saturation, vilket innebär att för varje grupp som empirin samlas kommer 
mindre och mindre ny information och ämnet känns slutligen ”mättat” (Wibeck, 2000). När jag 
funderade på hur många gruppmedlemmar jag ska ha i mina fokusgrupper så tyckte jag att jag inte 
ville ha för många personer, två-tre personer kändes rätt. Det finns många olika resonemang om 
vad en stor respektive liten fokusgrupp är. Dunbar (1997) menar att övre gränsen till en 
fokusgrupp går vid fyra personer. Han menar att det blir svårt i en större grupp att behålla allas 
uppmärksamhet. Svedberg (1992) hävdar att i en dyad (två personer) eller i en triad (tre personer) 
blir lättare att få en känsla av samhörighet och inflytande. Ur samma anledning har jag valt att 
skapa homogena fokusgrupper där medarbetarna kan känna just samhörighet och inflytande och 
föra intressanta diskussioner samt uppnå intimitet och samförstånd sinsemellan (Wibeck, 2000). 
 
3.5 Forskningsstrategi 
Att arbeta på ett deduktivt sätt handlar om att följa strikt logiska regler medan när man arbetar 
induktivt utgår man från vad vara sinnen säger är sant hävdar Thomassen (2007). 
Jag har varken arbetat induktivt eller deduktivt utan abduktivt. Att arbeta på ett abduktivt sätt 
passade mig bäst eftersom det beskrivs som att detta väl överensstämmer med mitt eget 
förhållningssätt, dvs. att jag fokuserat på viktiga fält av den verkligheten jag ville studera, att 
jag utifrån det jag redan ”visste” satte sökarljuset på relevanta punkter (Alvesson & Sköldberg 
2008). 
 
 3.6 Urval 
Mina ambitioner var att få med 12 respondenter i studien varav 9 medarbetare från tre olika 
verksamheter och en chef från respektive verksamhet. Jag har fått alla medarbetare med men 
saknar en chef i studien. För att få kontakt med deltagare till fokusgrupperna fick jag, en 
kontaktperson på vardera verksamheten, som hjälpte mig att välja ut lämpliga deltagare som sedan 
kontaktades för att genomföra fokusgruppsintervjuerna eller individuella intervjuer. Den här 
urvalsmetoden heter snöbollsurval och är en metod som ofta används i kvalitativa studier 
(Körner & Wahlgren, 2002). Principen med urvalet var att välja ut ett antal personer som hade 
något att tillföra i ämnet för att spegla viktiga synpunkter, det vill säga urvalet har skett selektivt.  
Grundkrav var att medarbetarna har eller haft delande chefer och att chefer delar sitt ledarskap 
med en eller flera andra. Kvale (1997) hävdar att vi inte behöver intervjua alltför många 
respondenter. Om antalet är för stort kan det vara svårt att göra några mer ingående tolkningar 
av data samtidigt som när antalet är för litet kan det vara svårt att tala om generaliserbarhet 
överhuvudtaget.  
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3.7 Avgränsningar 
För att lyckas med att hålla fokus på det jag ville studera har jag valt att avgränsa mig. Den 
första avgränsningen har blivit att min fokus i studien varit på medarbetarens perspektiv av 
delat ledarskap. Urvalet var bara inom Human -service organisationer, offentlig sektor. Kravet 
var att i fokusgrupperna kommer att delta medarbetare som har eller haft delande chefer samt 
att de kommer från samma organisation respektive fokusgrupp för att jag ville skapa så 
homogena grupper som möjligt.  När det gäller de individuella intervjuerna skulle 
respondenterna vara chefer som delar sitt ledarskap med en annan inom samma verksamhet 
som medarbetarna kommer ifrån. Jag kommer inte att lägga fokus på ålder, kön, genus, status, 
etnicitet, sexuell läggning, social bakgrund, klass eller utbildningsnivå i den här studien. Teori 
kring dessa har inte använts på grund av tidsbrist och uppsatsens omfattning. 
 
 3.8 Forskningsetiska aspekter 
Efter att jag har fått kontakt med respondenterna har jag delgivit dem information om vem jag 
är och syftet med undersökningen, det s.k. informationskravet. Enligt Larsson, m fl. (2005) är 
det viktigt ”hur” man upprättar kontakten med respondenter och att det kan vara av stort hjälp 
att uppge sig själv som student eftersom det skapar en neutral situation och ger större 
möjligheter till en mer lyckad intervju. 
Jag har även tagit hänsyn till etiska aspekter som måste kritiskt övervägas i en 
forskningsstudie, man måste skydda mänskliga rättigheter och bevara etiska principer.  
De tre etiska principerna som ska uppmärksammas inom kvalitativ forskning är:  
 Autonomiprincipen 
 Godhetsprincipen 
 Rättviseprincipen 
Respondenterna som medverkade i studien fick även information om att deltagandet var 
frivilligt och kunde avbrytas när som helst under studiens gång utan några konsekvenser, det 
s.k. samtyckekravet. Respondenterna garanterades konfidentialitet och det insamlade 
materialet skulle endast författarna och handledaren ta del av, det s.k. konfidentialitetskravet 
samt nyttjandekravet (Kvale, 1997 & Forskningsetiska principer).  
 
3.9 Genomförande 
Enligt Kvale (1997) genomgår en intervjuundersökning sju olika stadier: tematisering, 
planering, intervju, utskrift, analys, verifiering och rapportering. Den här studien kommer att 
byggas på dessa. 
 
 Tematisering: Det första stadiet är tematisering. Jag fick idé om att skriva min uppsats 
om delat ledarskap redan under min långa praktik på socionomprogrammet. Det var ett 
ganska outforskat men väldigt brett ämne. Mitt dilemma var hur jag skulle avgränsa 
mig i min sökning och vad det var jag egentligen ville titta på. Först var jag inne på att 
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vilja ta reda på för- och nackdelar med delat ledarskap utifrån ledarens perspektiv 
vilket man ändå kunde hitta en del forskning om. Men sedan när jag diskuterade med 
min handledare kom vi fram till att det blir ännu mer intressant att titta på delat 
ledarskap utifrån medarbetarens perspektiv. Då var det svårare att hitta tidigare 
forskning just kring detta. Sedan var det svåraste att avgränsa mig ännu mer, eftersom 
min frågeställning var så övergripande och omfattande och risken var att det blir för 
mycket material som kan bli ohanterligt på den korta tiden. 
 
 Planering: Informationsbrev om medverkan i studien och studiens syfte (se bilaga 1) o 
skickades till de verksamheter som kom att delta i studien. Två olika 
intervjuformulären utformades: en för chefer och en för medarbetarna (se bilaga 2 & 
3). Guiden för medarbetarna hade mer frågor som kretsade kring deras ansvar, 
påverkan, delaktighet, utveckling, relationer och kommunikationer och slutligen 
effekt. Respondenter kontaktades både via e-post och telefon. Jag fick hjälp av en 
kontaktperson på respektive verksamhet med att organisera kring fokusgrupper, vilka 
som skulle vara med och när det blir. Tid och plats för gruppintervjutillfällen 
bestämdes av respondenterna. Samtliga respondenter ställde upp frivilligt. Med 
cheferna fick jag boka tid och plats efter deras önskemål. En av cheferna har inte varit 
tillgänglig och därmed inte kunnat bidra till den här studien. 
 
 Intervju & fokusgruppsintervju: I undersökningen har tre fokusgruppintervjuer med 
medarbetarna genomförts samt två individuella intervjuer med två chefer. Sammanlagt 
var det 11 respondenter i undersökningen. Antalet intervjuer eller fokusgrupper var 
inte bestämt på förhand. Kvale (1997) hävdar att man skall intervjua så många 
personer som behövs för att kunna ta reda på det du vill veta. Eller som Wibeck (2000) 
påstår att man ska ha så många fokusgrupper som det behövs tills man känner att 
ämnet blir mättad. När jag samlat all empiri upplevdes det som att jag hade mer 
material än jag behövde. Varje fokusgruppsintervju varade mellan 100-120 minuter.  
Chefernas intervjuer var kortare ca.40-60 minuter eftersom det var färre frågor för 
dem. Alla intervjutillfällen spelades in med diktafon. Jag följde intervjuguiden vid 
båda intervjumetoderna, detta har underlättat och skapat en struktur och ordning under 
intervjuerna. Jag har genomfört kvalitativa strukturerade intervjuer med öppna frågor. 
Förutom huvudfrågor har jag ställt följdfrågor för att verifiera men även klarifiera att 
jag förstått mina respondenter rätt i olika sammanhang, vilket rekommenderas av 
Kvale (1997).  Han hävdar att om man har öppna och korta intervjufrågor får man 
längre svar och att detta skulle vara ett bra sätt att samla in data. Jag gjorde en 
sammanfattning av respondenternas svar för att ge respondenten en möjlighet att 
diskutera eventuella missförstånd (Kvale, 1997). 
  
 Utskrift: Alla intervjuer lyssnades igenom och därefter transkriberades de till text. 
Diskussion som ansågs irrelevant transkriberades inte. Jag koncentrerade och tolkade 
meningen till mer koncis text utifrån en hermeneutisk ståndpunkt som jag beskrev 
tidigare, för att korta ner långa diskussioner där jag även behöll många citat. 
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 Analys: Efter transkribering tolkade jag de utskrivna intervjuer genom att först 
strukturera det stora intervjumaterialet inför analysen och sedan göra en kartläggning 
av materialet så att det blir tillgängligt för analys exempelvis genom att eliminera 
överflödigt material som till exempel upprepningar. Under själva analysarbetet 
utvecklas innebörder i intervjun. Det finns sex huvudmetoder för meningsanalys, och 
dessa är: meningkoncentrering, meningkategorisering, narrativstrukturering, tolkning 
och ad hoc-metoder (Kvale, 1997). Kvale (1997) hävdar att tolkningar utifrån empiri, 
min förförståelse, bakgrund, erfarenheter och kunskaper blir en s.k. hermeneutisk 
meningkoncentrering, där jag tolkar långa intervjuer och meningar och komprimerar 
till en kortare text utifrån mina egna tolkningar. Under den omfattande bearbetningen 
av texten kom förståelse och känsla för materialet att tillta och därefter kategoriserades 
delarna efter teman som var indelade i frågeguiderna men i slutändan underordnades 
empirin under två övergripande rubriker och de är verksamhetsaspekter och 
personalaspekter. Det utmynnades ytterligare en rubrik under analysen: förutsättningar 
för att delat ledarskap ska fungera.  I empiriredovisningen har jag använt mig ganska 
flitigt av respondenternas citat. I slutanalysen ville jag framförallt försöka tolka och 
förstå materialet enligt den hermeneutiska forskartraditionen det vill säga, jag strävade 
efter att förstå meningen bakom de olika svar mina respondenter lämnat och få ihop 
dem till en helhetsbild (Kvale, 1997). 
 
 Verifiering: I en jämförelse mellan intervjuerna framgick det att fokusgrupperna 
Mediagymnasium och Specialskola svarade på liknande sätt på vissa frågor medan 
fokusgrupp Daglig verksamhet avvek i sina svar från de övriga. Detta gjorde att det 
blev ännu mer intressant att analysera data. Chefer svarade ganska likartat. Studiens 
kvalité har mäts utifrån begreppet trovärdighet och inte utifrån begreppen reliabilitet 
och validitet vilket är vanligt för en kvantitativ undersökning (se trovärdighet). 
 
 Rapportering: Studiens resultat har redovisats efter olika teman eller rubriker för att 
få tydligare översikt i analysen. Empiriredovisning har redovisats på ett narrativt sätt 
för att läsare ska lättare förstå texten. I redovisningen har jag använt mig av citat flitigt 
då jag ville stödja respondenternas berättelser.  Respondenternas namn och annan 
information som kan avslöja deras identitet har tagits bort eller ändrats. 
 
 3.10 Trovärdighet 
I den här studien har jag använt mig av begrepp trovärdighet och äkthet eftersom de 
begreppen lämpar bäst inom kvalitativ forskning medan inom kvantitativ forskning använder 
man sig av begrepp validitet och reliabilitet hävdar Bryman (1985). En öppenhet i 
tillvägagånsättet krävs av författaren dvs. att man tydligt redovisar hur man har gått till väga. 
Detta är en förutsättning till att öka tillförlitlighet i studien (Kvale, 1997). Den valda 
kvalitativa metoden gör att resultatet inte är generaliserbart för populationen av chefer som 
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delar sitt ledarskap respektive deras medarbetare. Med den här valda metoden kan jag bidra 
med att ge en uppfattning av hur respondenter resonerar kring det aktuella fenomenet.  
 
4 EMPIRIREDOVISNING 
Empirin kommer att redovisas utifrån två rubriker: verksamhetsaspekter (medarbetarnas 
perspektiv på delat ledarskap som har med verksamheten, organisering samt riktlinjer att 
göra) och personalaspekter (medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap som har med 
arbetsmiljön, arbetssituation samt deras psykosociala situation att  göra) detta redogörs 
för varje arbetsplats för sig, Mediagymnasium, Daglig verksamhet och Specialskola .  
 
4.1 Empiriredovisning Mediagymnasium 
Fokusgruppen består av tre medarbetare på en gymnasieskola. De är lärare och som främsta 
arbetsuppgift har de att undervisa men en del administrativt och tekniskt arbete förekommer. 
De undervisar i mediaämnen. Denna grupp är en homogen grupp där medarbetarna arbetar i 
samma arbetslag och känner varandra väl. Denna arbetsplats har fått namn mediagymnasium i 
den här studien. I empiriredovisningen ingår även redovisningen av deras närstående chefs 
uppfattning av delat ledarskap, men fokuset ligger bara på medarbetarnas perspektiv. 
Biträdanderektorn som är medarbetarnas chef har jobbat inom yrket under 6 år. Hon beskriver 
att hon alltid har delat ledarskapet med någon kollega på olika sätt. I den här organisationen 
har de delat ledarskap under 4 år. Till sommaren 2011 kommer det här delade ledarskapet att 
övergå till det traditionella ledarskapet enligt deras berättelser. De tre medarbetare som var 
med i den här fokusgruppen presenteras med A, B och C och deras ledare biträdanderektor. 
Medarbetarna beskriver att de har två chefer, en huvudrektor och en biträdanderektor. 
Övergripande ansvar har huvudrektorn och biträdande rektorn har personalansvar. 
Biträdanderektorn arbetar nära medarbetarna och har insikt i deras arbetsdag medan 
huvudrektorn har mer övergripande ansvar och inte är närvarande på samma sätt för 
medarbetarna. Det här låter som att ledarskapet var tydligt fördelat men medarbetarna 
beskriver att det upplevs otydligt på många sätt, vilket framkommer av gruppintervjun och 
kommer att redovisas här i resultatredovisningen. 
 
 
Verksamhetsaspekter: medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap som har med 
verksamheten, organisering samt riktlinjer att göra. 
Otydlighet är ett ord som genomsyrar den här organisationen berättar medarbetarna. Från att 
ha ett delat ledarskap som inte är tydligt fördelat i praktiken till att medarbetarna inte vet vad 
som riktigt gäller i verksamheten. 
Kan bli lite snurrigt ibland… med dubbla budskap… det är klart när man har en chef så finns 
det bara en att skylla på…(medarbetare A) 
Biträdanderektorn berättar att hon och huvudrektorn inte varit jämbördiga, att de haft ansvar 
för olika områden men när huvudrektorn är borta är det hon som blir huvudansvarig. 
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Informationsflödet beskrivs som jätteviktigt för medarbetarna, de vill veta vad som gäller och 
vad som händer inom verksamheten och detta ser de som en förutsättning till för att känna sig 
delaktiga. De nämner problematiken med att inte veta vart man ska vända sig: 
Det har känts jobbigt att ha två chefer då man inte vet vem man skall gå till, det kommer att 
bli lättare när det bara blir en chef då vet man vad som gäller i alla fall… det kommer att bli 
väldigt mycket lättare (medarbetare B). 
På frågan om medarbetarna vet vilka roller cheferna har svarar biträdande rektorn:  
De hittar ganska lätt till oss!(biträdanderektor) 
Biträdande rektorn tror att medarbetarna känner trygghet när det gäller chefernas 
arbetsfördelning samt att det finns två personer att gå till i stället för en, vilket inte stämmer 
alls med bilden medarbetarna berättat. Medarbetarna ser fram emot att delat ledarskap övergår 
till traditionellt ledarskap eftersom det blir tydligare, de blir närmare sin chef och vet vart de 
ska vända sig i olika lägen. 
På frågan om de upplevde någon chef som huvudledare svarade de: 
Ja det finns en BB (Big Boss) och så finns det en huvudansvarig den som är understående är 
den ”riktiga chefen”. Titelmässigt ska det vara huvudrektorn som är huvudledare men det är 
egentligen hon som styr…(medarbetare C). 
Medarbetarna beskriver att de uppfattar den understående, biträdande chefen som styrande 
och dominerande. Samtidigt uppfattar de samma chef som mer flexibel eftersom det inte 
ligger på henne att fatta beslut. De beskriver detta såhär: 
I ett delat ledarskap har vår närmaste chef varit mer flexibel eftersom det inte var hon som 
var beslutfattande chef men frågan är bara hur det blir sedan när hon blir ensam chef, 
kommer det att bli stelare då i sina ramar när det blir hon som ska ha det yttersta ansvaret? 
(medarbetare A). 
Här beskriver de sina funderingar om hur relationen med chefen förändras på grund av att 
delat ledarskap upphör och att chefens ansvar och befogenheter ändras. 
Medarbetarna upplever att de har för mycket ansvar.  De beskriver att de gör saker som 
egentligen inte ingår i deras arbetsbefattning som lärare. De sakerna tar mycket av deras tid 
och detta upplevs som att de gör någon annans arbetsuppgifter men samtidigt känner de att de 
har ansvar för det eftersom det måste fixas innan de kan göra sina ordinarie arbetsuppgifter. 
På grund av tidsbrist och pressat schema känner medarbetarna att de inte kan prestera den 
kvalité av arbetet som de skulle vilja ge. 
På frågan om utvecklingsmöjligheter har medarbetarna varit eniga: 
 De är inte emot vår utveckling men detta ska man göra på helger… vi har ingen tid … är 
man ambitiös då är det kvällar och helger som gäller och då kan skolan tjäna pengar på 
en…(medarbetare C). 
De upplever inte att de får några större möjligheter till utveckling utifrån verksamheten, 
cheferna. 
 
Personalaspekter: medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap som har med 
arbetsmiljön, arbetssituation samt deras psykosociala situation att göra.  
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Medarbetarna berättar att de inte mår bra av för mycket ansvar, särskilt när det gäller ansvar 
för saker som inte ingår i deras ordinarie arbetsuppgifter. Med det menar medarbetarna att de 
får göra en del tekniska saker vilka tar alldeles för mycket av den tid de kunde utnyttja på ett 
effektivare sätt.  De upplever att det är tiden som det är brist på för att kunna göra det de vill 
och det som förväntas av dem.  
Medarbetarna beskriver att de har möjlighet att komma med egna idéer och att de blir 
lyssnade på men det ligger på varje medarbetares ansvar att komma med förslag.  Sedan 
beskriver de att deras önskemål sällan blir genomförda och på det viset känner de att de 
varken har så stora påverkansmöjligheter eller delaktighet i att ta beslut. 
Medarbetarna upplever inte att de får något särskilt stöd i sitt arbete av sina chefer och inte 
heller då det blir konflikter. De beskriver att cheferna är konflikträdda. 
… de backar up en, men de jobbiga grejerna får man ta själv…(medarbetare A). 
… vi är så sönderkonflikträdda så att det blir lite mesigt av cheferna när det händer konflikter 
det är så många olika aspekter man är tvungen att titta på hela tiden, så att man saknar klart 
och tydligt besked såhär gör vi utan det blir mesigt…(medarbetare B). 
 
Angående tillgänglighet upplever de att en av deras chefer är mer tillgänglig än den andra 
men att de alltid har möjlighet att få tag i någon av dem. Även om de upplever att 
tillgängligheten är tillfredsställande tycker medarbetarna att de inte får någon bra feedback i 
deras dagliga arbete. De beskriver att de kan tro på sina chefer och känner sig trygga när det 
händer något jätteallvarligt men att de skulle vilja ha mera feedback och även mera stöd i det 
dagliga arbetet. 
Man har ju oftast sig själv att dribbla i tankarna, blev det här bra eller inte man skulle vilja 
att man får lite mer feedback som lärare… (medarbetare C). 
Biträdande rektor tycker att det är väldigt positivt att de är två eftersom då blir de mer 
tillgängliga för sina medarbetare.  
Utvecklingssamtal och lönesamtal har medarbetarna med huvudrektorn. Medarbetarna 
upplever att det är konstigt att det blir han som sätter löner och har utvecklingssamtal med 
dem trots att det är den andra rektorn som de har daglig kontakt med och som följer de i 
arbetet.  
Spel för galleriet, säger jag… det är huvudrektorn som har ansvaret men han har ingen 
kontakt i dagliga arbetet med oss men det är hörsägen som han utgår ifrån när han sätter 
löner…(medarbetare B). 
Medarbetarna beskriver att de behöver tydlighet, feedback, samt mindre ansvar i det dagliga 
arbetet för att de ska må bättre på sina arbetsplatser. 
Vi märker ingen skillnad om vi gör ett bra jobb eller inte...(medarbetare A). 
Vi behöver mer beröm, vi får det då vi gör något stort något extraordinärt, en produkt, då får 
vi beröm men för allt annat vi gör får vi ingenting från chefer däremot får vi tacksamhet av 
eleverna som har lyckats, vi växer av detta…(medarbetare C). 
 
Medarbetarnas samlade uppfattning av delat ledarskap är positiv trots allt. De menar att man 
kan göra en tydligare fördelning av arbetsuppgifter och komplettera varandra. Det som var bra 
med delat ledarskap var tillgänglighet och valmöjlighet att få välja vem man vill prata med i 
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olika situationer. Det svåra var ju just otydlighet vilket genomsyrar allt och förstör hela tanken 
med delat ledarskap. 
Att man som medarbetare har en valmöjlighet vem man vill prata med och så hoppas man att 
de två diskuterar ihop internt…(medarbetare B). 
Man är olika som människa och som person… de gör saker på olika sätt och det är svårt att 
få det ihop…(medarbetare A). 
Biträdande rektorn hade bara positiva åsikter kring delat ledarskap och hon hade svårt att tro 
att någonting kunde vara negativt. Här kommer några av hennes citat: 
Det är oerhört berikande att jobba ihop med någon, man lär sig så mycket av varandra, det 
är så mycket fördelar, trygghet och man kan ventilera med varandra. 
Den lojaliteten som uppstår i ett delat ledarskap är fantastiskt!  
Personkemin och respekt är viktiga i ett delat ledarskap. 
Man kan inte bli arg på varandra! (biträdanderektor) 
Både medarbetarna och biträdande rektorn menar att om delat ledarskap lyckas eller 
misslyckas beror det främst på personer som utövar det men också på formen av delat 
ledarskap. 
 
4.2 Empiriredovisning Daglig verksamhet 
Den här gruppen bestod av tre medarbetare på en Daglig verksamhet för LSS. De arbetar som 
habiliteringspersonal på en av verksamheterna. Verksamheten innebär sysselsättning och 
arbete för personer med psykiskt, fysiskt eller intellektuellt funktionsnedsättning. Deltagarna 
erbjuds individanpassade aktiviteter och sinnesträning. Organisationen består av sex olika 
verksamheter som är uppdelade mellan de två delande chefer. Här presenteras även synen på 
delat ledarskap utifrån en av cheferna som delar ledarskapet i denna organisation. Den här 
chefen är en enhetschef och är den ansvarige chefen för de här medarbetarna, mina 
respondenter. De tre medarbetare som var med i den här fokusgruppen presenteras med A, B 
och C. 
 
Verksamhetsaspekter: medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap som har med 
verksamheten, organisering samt riktlinjer att göra. 
Medarbetarna beskriver att de har två chefer som delar ledarskapet. Cheferna har hand om 
olika verksamheter men har gemensamt ansvar för hela organisationen. 
De har ju olika verksamheter, de backar upp varandra, är det så att den ena inte är 
tillgänglig så är alltid här den andra så det finns alltid någon och det är väldigt bra, på 
semestrar de lappar varandra, de är insatta i varandras verksamheter (medarbetare B). 
Enhetschefen berättar att de i sitt delade ledarskap har gemensamt ansvar för allt strategiskt 
arbete förutom personalansvar som är uppdelat mellan olika verksamheter så att alla vet vem 
deras närmaste chef är. 
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På frågan om tydlighet har medarbetarna svarat: 
Man märker tydligt att man har två chefer för när man pratar med sina arbetskamrater som 
har den andra chefen då är det så verkligen att vi har vår chef och att den andre är chef för 
dem. Vi vänder oss direkt till den chef vi har och det ska vi göra först och främst men jag 
tycker ändå att de är väldigt åtskilda och jag känner inte den andre chefen som person alls 
(medarbetare C). 
Enhetschefen svarar på frågan om tydlighet: 
Tydlighet för mig betyder att kunskap är makt, jag vill ge medarbetarna så mycket kunskap 
som möjligt hur allting fungerar i en organisation! 
 
Medarbetarnas ansvar beskrivs som att det råder balans mellan ansvaret de får ta och ansvaret 
de vill ta. Ibland kan de känna att de får ta mycket ansvar i olika saker men detta upplever de 
som positivt. Det enda negativa är ju tidsbristen, de upplever att i det dagliga arbetet finns inte 
möjlighet till andra uppgifter utöver uppgifterna med deltagarna.  
 
Enhetschefen uttrycker att det kan bli missförstånd kring definitionen av begreppet ansvar 
vilket kan vara svårt att mäta. Hon säger såhär: 
Ibland kan det bli så att vissa medarbetare inte vet vilka förväntningar vi har på dem om det 
bli missförstånd i kommunikationen då vi har olika förväntningar!(enhetschef). 
 
Medarbetarna berättar att det finns olika tvärgrupper i deras organisation och de är skapade 
mellan de 6 olika verksamheter som hela Daglig verksamhet består av. Tvärgrupperna består 
alltså av medarbetarna från alla verksamheter och bildar multigrupper där det finns 
representanter från varje verksamhet som har möjlighet att påverka och göra sin röst hörd. 
Detta upplever de som oerhört bra och det möjliggör att det blir bra informationsflöde och 
man vet vad som gäller vid de olika sammanhangen.  
 
Alla har ju möjlighet att göra sin röst hörd … tillfälle finns ju men det är inte säkert att vi får 
som vi vill för det, men de har väl aldrig tystat någon däremot är det nästan tvärt om de 
tycker att det är väldigt viktigt, man får bra gehör, man känner sig hörd (medarbetare A). 
 
Vi har representanter från alla delar så att alla känner att de blir hörda och kan 
kommunicera ut! (enhetschef). 
 
De två delande cheferna ansvarar för var sina verksamheter personalmässigt och att allt annat 
görs och bestäms gemensamt. Cheferna har även delegerat en hel del arbetsuppgifter till sina 
medarbetare vilket har gjort att de känner sig mer delaktiga i organisationen som helhet. Det 
är bara tiden som inte räcker alltid till men de är ändå nöjda med verksamhetens organisering. 
Att kunna säga saker, att kunna påverka olika situationer det är vad delaktighet innebär för 
mig… sen finns det ju fasta beslut och sådant är av annan karaktär (medarbetare C). 
 
Medarbetarna berättar även om strukturen på deras arbetsdag som börjar varje morgon med 
morgonmötet. Detta är jätteviktigt stund för medarbetarna då de går igenom hela dagen, 
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planerar, diskuterar samt informerar om nyheter. Grupperna är självgående. Om de får 
problem tar de det först och främst i arbetsgruppen och om de inte kan lösa detta själva går de 
till sin chef. 
Den stunden vi har på morgonen, våra morgonmöten ger mig väldigt mycket, det är så mycket 
information som kommer den stunden, samtidigt som vi har en gemenskap på morgonen för 
sedan jobbar vi ganska ensamma eftersom vi är väldigt fokuserade på den man arbetar med, 
man fick inte småprata med varandra då vi har våra deltagare. (medarbetare B). 
 
På frågan om utveckling fick jag positivt svar av medarbetarna. De upplever att deras chefer 
verkligen vill att medarbetare ska kunna utveckla sig och lära sig så mycket som möjligt om 
deras organisation och specialkompetens.  Medarbetarna upplever att de uppmuntras av 
cheferna till att lära sig mera och utvecklas. Det kan vara problem med tidsbristen många 
gånger men vill man verkligen utvecklas så finns det möjligheter till det. 
Vi har något som heter bokcirkel och där skulle jag vilja ha lite mera tid till att fördjupa mig i 
det…(medarbetare A). 
Bokcirkel är en aktivitet medarbetarna har en gång i månaden då de går igenom eller rättare 
sagt redovisar olika böcker för varandra som har med deras arbete att göra. Detta uppskattas 
oerhört mycket av medarbetarna och detta får de göra under sin arbetstid. 
Just att göra någonting utanför sitt uppdrag är svårt på grund av tidsbrist. 
(medarbetare B). 
Medarbetarna framstår som väldigt självsäkra i sitt arbete. 
Vi är så duktiga här och skulle kunna åstadkomma stora saker och därför tycker jag att vi 
inte skall hållas tillbaka…(medarbetare A). 
 
 
Personalaspekter: medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap som har med 
arbetsmiljön samt deras psykosociala arbetssituation att göra. 
Medarbetarna upplever förtroende för sina chefer och berättar att även deras chefer upplever 
förtroende för dem. De får väldigt bra stöd av sin närmaste chef. 
Jag tycker att jag får väldigt stort stöd!   
Hon är grymt bra!! (medarbetare C). 
Medarbetarna får väldigt bra feedback av sin chef. 
Hon är väldigt bra bollplank, hon har så stor insikt i verksamheten, hon var ju pedagogiskt 
ansvarig förr …(medarbetare B). 
Hon är tydlig och när det uppstår frågor kommer hon alltid med lösningar…(medarbetare C). 
 
I helheten blir det bra, för att vi kan jobba bättre strategiskt på att utveckla saker bredare. 
…om jag är ensam är jag inte bra på alla de sakerna, det kommer till godo till medarbetarna 
då vi bollar mycket tillsammans vi kommer på saker tillsammans hela tiden utvecklar saker 
tillsammans (enhetschef). 
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På frågan om hur chefer hanterar konflikter fick jag även där positiva svar. De upplever att det 
har att göra med att chefer har grunder som pedagoger eftersom båda har pedagogisk 
erfarenhet inom samma organisation där de sedan arbetade upp sig och blev chefer. 
Båda cheferna beskrevs som tillgängliga.  
Vi är lyckligt lottade för att de är ju tillgängliga, hon litar ju oerhört på oss… 
Ringer vi så ringer hon upp en snarast även om hon har telefonsvarare på… det är inte 
sådant att hon ringen några dagar efter som man har erfarenhet av några andra chefer … 
hon hör ju alltid av sig! (medarbetare A). 
De upplever ändå saknad av sin närmaste chef i sin arbetsdag men samtidigt har de förståelse 
för att cheferna har fullt upp för det mesta. 
 
Både utvecklingssamtal och lönesamtal har medarbetarna med sin närmaste chef alltså den 
som ansvarar för denna verksamhet. Detta upplevs som väldigt bra och positivt då man 
arbetar nära sin chef och har möjlighet att skapa en dialog och relation till henne. 
 
Medarbetarna upplever att det har blivit mycket bättre sedan införandet av delat ledarskap. 
När jag ställde frågan om fördelarna med delat ledarskap kom det massa olika tankar: 
Back up för varandra, större tillgänglighet, de delar på kompetensen, de har varandra att 
bolla med, kompletterar varandra, färre medarbetare, mera tid för medarbetare, bra, avlasta 
varandra, jag som medarbetare kan säkert dra mer nytta av att ha två chefer (medarbetare B). 
 
Enhetschefen tycker att delat ledarskap är ren arbetsmiljöfråga för enhetschefer. Hon ser 
nästan bara fördelar med delat ledarskap.  
Är man ensam chef då är man inte bra på allt men är vi två kan vi dela upp mellan oss det 
som vi är bra på det är en sak som utkristalliserar sig under tiden vi har delat ledarskap och 
sen blir det bra, det blir bättre kvalité på jobbet (enhetschef). 
Stor utveckling till det positiva sedan delat ledarskap infördes, rätt kompetens ska chefer ha 
för specifika verksamheter.(medarbetare C). 
 
På frågan om de kan se nackdelar i ett delat ledarskap berättar medarbetarna att det viktigaste 
är personerna som utövar detta.  
Cheferna måste komma alltid överens vilket kan vara svårt ibland. Hur de handskas med sina 
olikheter, vem är starkare och vem är svagare. Om de engagerar sig lika mycket i de olika 
verksamheterna och medarbetarna (medarbetare A). 
 
Kan vara att de är oense i arbetet ibland att den ena säger ja och den andre säger nej det vet 
inte vi men man kan märka på möten ibland Piff och Puff man ser… det ju nu har jag fått gett 
mig för det här, men det är ok (medarbetare B). 
 
Blir det konkurrens och de delar in oss i dålig och bra chef och vi ger utrymme för det, då är 
det livsfarligt, då måste vi vara medvetna om att inte vi ser oeniga utåt, man måste kunna 
hålla låg profil utåt, att inte spela ut varandra inför medarbetarna (enhetschef). 
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Medarbetarna beskriver att det de behöver för att kunna göra ännu bättre arbete är just mera 
kunskap, för att ha kvalité på arbetet ska man ha resurser, tiden, planering, utnyttja varandras 
kompetens och de egna resurserna, mindre vikarier, bättre organisering, ännu mer tydlighet. 
Kunskap ska finnas tillgänglig… frihet och ansvar som vi har är jättebra, förtroende vilket vi 
har, tillgänglighet från chefer, förtroende för oss, tillit att vi gör rätt…(medarbetare A). 
 
Enhetschefen berättar att det viktigaste i ett delat ledarskap är ”att vilja dela”! 
Hon berättar även att paret går igenom olika faser och formulerar förutsättningar till ett lyckat 
delat ledarskap på följande sätt: 
 
När man går in i ett delat ledarskap innan man har känt på varandra, innan man har 
accepterat varandras olikheter och styrker så kan det vara lite tufft i början… man måste 
verkligen ha vilja att dela ledarskapet… det får inte bli någon konkurrens om man ska vara 
mer omtyckt än sin kollega, inga sådana saker… ingen prestige, det går ju inte… man måste 
vilja ha gemensamt ledarskap och man måste vilja se att någon annan kan vissa saker bättre 
än jag själv (enhetschef). 
Både medarbetarna och enhetschefen är eniga om att det hänger mest på personerna som delar 
ett ledarskap om det skall lyckas eller inte, hur de ser på detta, vad de har för personlighet, 
kompetens, samt motiv.  
 
4.3 Empiriredovisning Specialskolan: 
I den här fokusgruppen ingår medarbetare som jobbar som specialpedagoger på en 
gymnasieskola. De jobbar med barn som har behov av särskilt stöd i skolan, det kan vara barn 
med olika psykiska funktionsnedsättningar eller andra som har olika svårigheter kring 
skolgången. Fokusgruppen var homogen dvs. att medarbetarna hade samma arbetsuppgifter 
och jobbade på samma arbetsplats samtidigt som de hade samma chefer. Alla tre medarbetare 
beskrev sitt jobb som roligt och givande men krävande och uttryckte att de är i behov av 
mycket stöd från sina chefer. I den här redovisningen skulle ingå en reflektion kring delat 
ledarskap från någon av medarbetarnas chefer men tyvärr har inte jag fått möjlighet till 
intervju med någon av dem. 
Medarbetarna har erfarenhet av ett delat ledarskap som pågick under fyra år. Det delade 
ledarskapet övergick till ett traditionellt ledarskap vid nyårsskiftet 2010/ 2011. Medarbetarna 
berättar om sina erfarenheter utifrån deras perspektiv kring delat ledarskap. De beskriver att 
det delade ledarskapet bestod av två personer: huvudrektor och en biträdande rektor. 
Övergripande ansvar skulle huvudrektorn ha och biträdande rektor skulle ha hand om 
medarbetare. Medarbetarna kan benämna dem på annat sätt i citraterna: med hon/ henne 
menar biträdande rektor som arbetade närmast dem och med honom avses huvudrektorn. Det 
tre medarbetare som var med i den här fokusgruppen presenteras med A, B och C. 
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Verksamhetsaspekter: medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap som har med 
verksamheten, organisering samt riktlinjer att göra. 
Det är biträdande rektor som är deras ensamma traditionella ledare för tillfället. 
När jag frågade medarbetarna hur de skulle kunna beskriva det delade ledarskapet som 
utövades säger de att det var otydligt fördelat: 
  
Svårt att säga, huvudrektorn som jag ser har haft huvudansvaret till allting, han vet inte 
mycket om organisationen och hur vi jobbar men biträdande rektorn vet mer hur vi jobbar 
men hon har inte haft beslutanderätt utan måste fråga rektorn och de kom inte alltid överens 
så det har varit lite snurrigt ibland, man får inte tag i dem och de hinner inte prata med 
varandra…(medarbetare C). 
 
Det har nog inte varit klart vad som skall göras mer än att han ska ta besluten och hon ska 
vara mer insatt i verksamheten det är han som sätter löner och har medarbetarsamtal med 
oss fast det är hon som är mer med oss och ser oss. 
Huvudrektorn får ta ansvaret och hon, biträdande rektorn får jobba närmare oss och för mig 
känns det diffust vem som har ansvaret för vad eftersom han kan säga till mig att jag frågar 
den andre om en viss fråga och hon skickar mig tillbaka till honom och så vidare fram och 
tillbaka…(medarbetare A). 
 
Medarbetarna beskriver att de hade haft bättre möjligheter att påverka om de jobbat närmast 
huvudrektorn. De beskriver att de blev sedda och bekräftade av huvudrektorn men inte av 
biträdande rektor samt att biträdande rektor hade stort kontrollbehov och att detta kvävde 
varje chans till ett gott samarbete. 
 
Jag tycker att jag har en otrolig kompetens när det gäller elever i behov av stöd och där 
tycker jag att jag kan ta beslut men det går inte (medarbetare C). 
 
Delaktighet är när man får vara med och bli lyssnad på, man löser någonting tillsammans… 
ibland kan jag känna ok det var bra, men så är det ju det här om det inte kommer från henne 
så är det nej (medarbetare A). 
 
Ledaren vill inte lyssna på hur vi vill jobba och i vår arbetsgrupp var vi så starka att vi blev 
ett hot för henne och för att inte känna sig hotad från oss har hon förstört arbetslagen, hon 
har förstört för eleverna det var ett sätt för henne att visa makt. Hon har splittrat något som 
kändes bra för alla, det blev många oroliga själar som kom till skolan varje dag. 
Många tycker inte det är kul längre att gå till jobbet…(medarbetare B). 
 
På frågan om utvecklingsmöjligheter har medarbetarna svarat att de inte har 
utvecklingsmöjligheter på den här arbetsplatsen. De får dubbla budskap från cheferna där en 
  
36 
 
chef säger ja och den andre säger nej och det blir aldrig av berättar de. Även om de skulle 
satsa på utbildning privat så får de inte ledigt från jobbet vissa dagar eller eftermiddagar. 
 
Cheferna ger olika besked, olika bud om hur de vill att man ska kompetensutveckla sig. 
(medarbetare C). 
Medarbetarna på specialskolan beskriver också att de upplever biträdande rektorn som 
huvudledare trots att de vet att huvudrektorn har huvudansvaret och inte är jämbördig med 
biträdande rektor. 
 
Hon syns och hörs mest, hon tar mer plats än rektorn fast det är han som har huvudansvaret, 
bollar han över för att han tror att hon kan och så blir det inget… jag tror att han inte vill gå 
in i konflikter det är därför han bollar över…(medarbetare A).  
 
Personalaspekter: medarbetarnas perspektiv på delat ledarskap som har med 
arbetsmiljön, arbetssituation samt deras psykosociala situation att göra.  
Enligt medarbetarna på specialskolan betyder ansvaret att chefer delegerar arbetsuppgifter till 
sina medarbetare och ger dem mandat. De beskriver att chefer ska ha förtroende för sina 
medarbetare och kunna lita på dem för att kunna släppa en del ansvar på dem vilket är inte 
fallet här.   
Hon delegerar men jag känner inte att jag har mandat att mina beslut är de riktiga och ska 
alltid ifrågasättas så jag upplever det väldigt jobbigt (medarbetare C). 
  
På frågor kring ansvar i arbetet fick jag många negativa svar. Medarbetarna beskrev sin 
arbetssituation som ohållbar under det delade ledarskapet. De upplevde att det inte rådde 
någon balans mellan det ansvar som de ”får” ta och det ansvar de ”vill” ta.  
 
Det är ingen balans, det här är rektorn som ska ha ett finger i allt, jag får inte ens skicka ett 
mail med en länk till andra utan att fråga henne om det…(medarbetare A).   
 
När jag frågade medarbetarna vad de hade velat förändra i kontakten till sina chefer så nämner 
de hela tiden bara en av cheferna och det är biträdande rektor. 
 
Just att hon litar på oss att vi får mandat att göra saker… man är så kontrollerad… jag skulle 
vilja ha mer andrum, så fort hon kommer in i rummet tänker jag vad är det hon vill nu… 
(medarbetare C). 
Jag går omvägar … idag är hon på möten och så åker axlarna ner… det är inte klokt…  
(medarbetare B). 
Även på frågan om vilket stöd i arbetet de upplever från sina chefer blev svaren lika från alla 
medarbetare. De upplevde att de fick bättre stöd i sitt arbete från huvudrektorn. Medarbetarna 
visar förtroendet för huvudrektorn och valde att vända sig till honom om de behövde hjälp, 
trots att de hade den andra rektorn som sin personalchef. 
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… det kan ju komma sådana saker att vi har tänkt ut några idéer sedan kunde hon ta sig äran 
och säga till rektorn det här har jag gjort och nu har jag tänkt ut det här fast detta var inte 
hennes idé och då känner vi oss absolut inte delaktiga alltså det är inte vi, det är inte en 
persons verk så det där att bjuda in och lyssna på sin personal och det här var bra gjort och 
det här var bra idé, hörde ni att de hade en bra idé och då är man delaktig och då vågar man 
ju komma med saker annars backar man ju … det är ingen idé, jag skiter i det antingen tar 
hon idén eller sågar hon det (medarbetare A). 
På frågan om chefernas tillgänglighet har de svarat att cheferna är nästan aldrig tillgängliga. 
De är aldrig här, möten, kurser, ute jämnt det är bara mail (medarbetare C). 
De hade velat att cheferna var mer tillgängliga. 
Huvudrektorn ansvarar för både medarbetar- och lönesamtal trots att han inte jobbar nära 
medarbetarna. 
Vi fick inte chans att diskutera kring löner utan de bestäms utifrån vissa kriterier men 
eftersom han inte vet hur vi jobbar, han finns inte så nära oss så har han fått reda på det 
genom andra som t ex biträdande rektorn som jobbar nära oss. Han har lönen på pappret och 
delar ut pappren på ett individuellt möte i efterhand och förklarar om lönen. (medarbetare B). 
Medarbetarna på arbetsplats specialskola förklarar att de fortfarande ser flera fördelar med 
delat ledarskap men inte utifrån deras egen situation utan de tänker hur det kunde varit i 
stället. 
 
Hade man haft två chefer som har lika ansvar eller som har tydligt uppdelade 
arbetsuppgifter, du har hand om ekonomi och du har hand om medarbetarna … men nu är 
det så, gå till henne eller gå till honom och fråga det… det är så rörigt när man inte har vetat 
vem som har hand om vad eller vem man ska gå till och om man går till honom så blir hon 
sur för att jag inte gick till henne först även om jag tänkte att det rätta var att gå till honom så 
det har varit jätte snurrigt när man har gjort som man har känt och det blir inte bättre nu 
eftersom vi har bara henne som vi tycker är svår… (medarbetare A). 
 
Inte i detta fall! Men jag kan se fördelar om det är delat ledarskap där det är bestämt vem ska 
göra vad och att stora beslut ska beslutas tillsammans och att man som medarbetare får 
mandat detta kan vara väldigt bra sedan beror det mycket på ledare, vad de har för 
utbildning, vad de har för erfarenheter, personlighet så det är så viktigt att ta vara på 
varandras kompetens medvetet och inte bara ha det som det blir. (medarbetare C). 
 
Nackdelarna med delat ledarskap ser medarbetarna på arbetsplats specialskola mest pga. deras 
egna upplevelser av det. De säger att raka vägen till ett misslyckad delat ledarskap är genom: 
otydlighet, när de bollar med en fram och tillbaka; osäkerhet; när man inte har samma syn på 
verksamheten samt inte heller har samma syn på elevers bästa.  
 
Medarbetarna på specialskolan markerar att det mest beror på personerna som delar ledarskap, 
hur det lyckas eller inte, det ska vara rätt personlighet, personkemi mellan delande chefer men 
även deras kompetens har betydelse. 
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5 ANALYS 
I analysen väljer jag att analysera mina data utifrån tre rubriker: 
verksamhetsaspekter, personalaspekter samt förutsättningar för att delat ledarskap 
ska fungera. Att presentera på det här viset väljer jag pga. att läsaren får bättre 
överblick över studiens analys. Här presenteras även mina metodmässiga reflektioner. 
 
5.1 Verksamhetsaspekter 
Olika former av delat ledarskap 
Utifrån medarbetarnas berättelser på Mediagymnasium och Specialskolan påminner det här 
delade ledarskapet mest om det matrisledarskap som Döös & Wilhelmson (2003) beskriver. 
Det är alltså ett delat ledarskap där det kan finnas flera ledare men de har varken 
gemensamma uppgifter, ansvar eller befogenheter. Detta kan uppfattas av medarbetarna som 
kaotiskt om uppdelningen av ledarskapet är otydlig. Vidare menar Döös och Wilhelmsson 
(2003) att matrisledarskap kan leda till motsättningar eftersom cheferna har förhållandevis 
skilda perspektiv och intressen gällande medarbetaren, vilket kan spegla sig i verksamheten 
där medarbetarna får uppleva otydlighet. Det här påstående kan jag koppla till medarbetarna 
från Medieskolan och Specialskolan. Enligt Daglig verksamhet är det delade ledarskap som 
deras chefer utövar ett funktionellt ledarskap. Detta innebär att även om delande chefer inte 
leder samma medarbetare finns de på samma hierarkiska nivå och har gemensamt ansvar för 
helheten samt lika stora befogenheter, men att arbetet är uppdelat i olika arbetsområden (Döös 
& Wilhelmson, 2003). Bra arbetsfördelning efter förutsättningar i organisationen och 
kontexten är grundläggande för ett lyckat delat ledarskap menar Döös & Wilhelmson (2003). 
Det är ofta ett problem huruvida arbetsuppgifterna ska vara uppdelade eller inte. Wilhelmson, 
Döös m fl. (2006) hävdar att det ska finnas ”en bottenplatta” bestående av förtroende, 
prestigelöshet och gemensamma värderingar vad gäller människosyn och verksamhet hos 
delande chefer. På två av arbetsplatserna har inte delat ledarskap fungerat på ett bra sätt enligt 
medarbetarnas upplevelser kanske har cheferna misslyckats i sitt ledarskap just beroende på 
någon brist i bottenplattan, det kan vara en spricka i förtroendet eller avgörande skillnader i 
tilliten till sina medarbetares förmåga till ansvarstagande. (Wilhelmson, Döös m fl. 2006). 
Enligt Hersey och Blanchard innebär ledarskap en relation mellan ledarna och medarbetarna. 
Därför är det viktigt att ledarna har förmågor att anpassa sitt ledarskap efter kontexten eller 
situationen samt medarbetarnas utvecklingsnivå hävdar Thylefors (2007). 
  
”Ett delat ledarskap blir vad cheferna gör det till, men nota bene utifrån de förutsättningar 
och strukturer som finns i en viss given organisation.”(Wilhelmson, Döös, m fl. 2006: 8). Det 
som Döös m.fl. hävdar i ovanstående citatet väl överensstämmer med vad medarbetarna och 
även cheferna berättar i den här studien.  
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Medarbetarnas ansvar och utveckling i ett delat ledarskap 
Diskussionen kring medarbetarnas ansvar i ett delat ledarskap har skiftat. Det framkom att de 
flesta medarbetare upplever att det inte råder balans mellan det ansvar de vill ta och får ta men 
på olika sätt beroende på ledningen. Ledarens roll bör vara att ge stöd till medarbetaren så att 
medarbetaren tar egna initiativ som gynnar verksamheten (Hällstén och Tengblad, 2006).  
Enligt min empiri har medarbetarna där det utövas matrisledarkap haft mer problem med att 
hitta balansen i ansvarsfrågan på grund av otydlighet i verksamheten framförallt. Medan de 
medarbetarna som hade funktionellt ledarskap har upplevt balansen tillfredställande. 
Backström (2006) hävdar om att medarbetarna anser att de får bli mer självständiga och 
delaktiga i ett delat ledarskap, och att de får större befogenheter och ansvar än vad som är 
vanligt i ett traditionellt ledarskap. Chefen är ansvarig för allt i ett traditionellt 
ledarskap medan i ett delat ledarskap är cheferna villiga att delegera hävdar Troiano (1999). I 
den här studien kunde vi se både delande chefer som är villiga att delegera men även de som 
inte var det. I chefernas ansvar ingår att anordna aktiviteter mellan och inom grupperna i 
organisationen hävdar Hällstén och Tengblad (2006). Detta kan stämma in rätt bra på 
medarbetarna från Daglig verksamhet då de berättar om sina bokcirklar och liknande 
aktiviteter då de lär sig och växer som medarbetare samtidigt som deras chefer sprider positiv 
energi till medarbetarna och gör arbetet roligare för alla parter (Backström, 2006). Detta 
påstående kan jag se kritiskt på när det gäller de två andra arbetsplatser där medarbetarna 
upplevde delat ledarskap ur en helt annan vinkel. Dagens forskning säger att känslan av eget 
ansvar har ökat hos medarbetarna. Enligt Backström handlar det just om känslan av ansvar. 
Det är en ändring av organisationskulturens syn på det moraliska ansvaret, snarare än ett ökat 
juridiskt ansvar. Det är inte så många som tänker nuförtiden att det är organisationens ansvar 
att man har för mycket att göra. I stället känner man att det är ens eget fel om man inte klarar 
alla uppgifter, hävdar Backström (2003), vilket delvis stämmer in på mina respondenter.  En 
del av dem har ställt högre krav på sig själva just utifrån Backströms resonemang men det 
finns även de som vill ha mera ansvar som de inte får. Enligt Hällstén och Tengblad (2006) är 
det viktigaste att medarbetaren hittar sin balans i ansvarstagandet. Om medarbetaren får för 
mycket ansvar och belastning kan det resultera i ett kontraproduktivt arbete med missnöjda, 
utbrända medarbetare med bristfällig arbetsmoral, vilket har hänt med medarbetare från 
Mediagymnasium. Specialskolans medarbetare var förtvivlade pga. att de inte fick ta ansvar 
som de skulle vilja ha, de kände sig förtryckta och kontrollerade av sina chefer. I begreppet 
ansvarstagande ingår förmågan till initiativ. När en medarbetare agerar utan att ha fått direktiv 
och kan finna nya möjligheter eller problem inom sitt ansvarsområde kan man säga att det 
råder balans mellan ansvaret medarbetaren vill ta och få ta. En medarbetare som tillåts och har 
förmågan att ta ansvar får en känsla av tillhörighet och entusiasm för sitt arbete. Det kan 
många gånger underlätta svårighetsgraden på arbetsuppgifterna samtidigt som medarbetaren 
växer i takt och utvecklar nya kunskaper och färdigheter. Det ligger på chefens ansvar att 
stötta och ge möjlighet till utveckling av medarbetarna så att de får utnyttja sin kompetens och 
känner att arbetet de gör är meningsfullt (Hällstén och Tengblad, 2006). Arbetsplats Daglig 
verksamhet var ett gott exempel på hur medarbetare kan utnyttja sin kompetens och skapa 
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balansen mellan ansvaret de vill ta och får ta. Allt detta beror på ledningen och hur de leder 
och delar upp arbetet både sinsemellan och mellan de själva och medarbetarna.  I ett 
traditionellt ledarskap ser chefen på sina medarbetare som underordnade medan i ett delat 
ledarskap ser cheferna medarbetarna som medskapare hävdar Troiano (1999). Vilket stämmer 
väl överens med medarbetarnas berättelser från Daglig verksamhet. Enligt Tengblad (2003) 
skulle vi kunna placera medarbetarna från Mediagymnasium och Specialskola i ett 
organisatoriskt medarbetarskap där medarbetarens ansvarstagande är i stort sett kontrollerande 
av ledning samt rutiner som gäller rådande i verksamheten, vari Specialskolans medarbetare 
ligger på gränsen till ett traditionellt medarbetarskap där medarbetaren blir relativt passiv och 
chefen har en mer kontrollerande roll. Medarbetarna från Daglig verksamhet skulle kunna 
placeras i grupporienterat medarbetarskap som bygger på tilltro till att medarbetaren kan och 
vill ta ansvar i arbetet där de är effektiva och bestämmer själva om hur de lägger upp sitt 
arbete (Tengblad, 2003). De olika former av medarbetarskap förklaras närmare i teoridelen 
där det finns en medarbetarskapstrappa som beskriver hur förmågan till ansvarstagande 
utvecklas i olika organisationer beroende på ledning och hela kontexten. Thylefors (1991) 
hävdar att ledarskap eller påverkan genomsyrar all människoförändrande verksamhet där 
samtliga anställda arbetar att påverka andra oavsett om de har cheffunktion eller ej.  
Medarbetarna är i hög grad självstyrda på de flesta arbetsplatserna vilket kan fungera ganska 
hyggligt även om chefen inte gör det. ”Goda chefer är bra men goda medarbetare är bättre” 
hävdar Thylefors (1991:32). Medarbetarna i alla tre verksamheter gjorde sitt bästa utifrån 
rådande kontexten. Detta var tydligast i Media och Specialskolan, där medarbetarna gjorde ett 
hyggligt jobb trots att de mådde dåligt och att det delade ledarskapet inte fungerade på ett bra 
sätt. 
 
Tydlighet 
Enligt Hällstén & Tengblad (2006) kan medarbetarnas kapacitet och kompetens inte utnyttjas 
till fullo om de inte känner sig trygga och inte får tillgång till nödvändig information. Det 
innebär att först när medarbetarna anser sig ha tillräckligt med kunskap och information om 
helheten blir de villiga att ta ansvar. Respondenterna i den här studien visade evident att de 
behöver mer tydlighet för att fungera bra. Det har varit väldigt jobbigt för medarbetarna att 
inte veta vem de ska vända sig till eller vad som gäller på grund av att olika chefer säger olika 
saker, vid flera tillfällen har de uttryckt att det är bättre att ha en chef då det blir tydligare. 
Holmberg & Söderlind jämför detta med familjen där det kan vara en förälder som säger nej 
medan den andre säger ja. En otydlig chef påverkar en stor del av medarbetarens vardag och 
arbetsliv negativt. Även Wolvén (2000) ser likheter mellan ledarskapet och föräldraskapet. 
Han hävdar att en bra förälder kännetecknas vara lyhörd, öppen, tydlig, positiv, kärleksfull, 
tillitsfull och respekterande medan den dålige föräldern inte hör på, är sluten, negativ, 
oengagerad, likgiltig, kärlekslös, otydlig, misstänksam och integritetskränkande. Wolvéns 
(2000) beskrivning visar att gränsen mellan personliga egenskaper och ledarstilar blir 
flytande. Med ett sådant resonemang är det lätt att förstå effekterna av en god respektive dålig 
förälder/ ledare (Wolvén, 2000). Lennéer – Axelson & Thylefors (2009) drar också paralleller 
mellan föräldraskap och ledarskap. De menar att barn inte kan välja sina föräldrar och 
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personal kan sällan välja sina chefer eller arbetsledare. Föräldrar har en avgörande betydelse 
för sina barns liv men även chefer har en viktig roll i förhållande till sina medarbetare 
(Lennéer – Axelson & Thylefors, 2009:98). Om man vill satsa på en meningsfull 
kommunikation då finns det två nycklar till det och de är tydlighet och lyhördhet hävdar 
(Lennéer – Axelson & Thylefors, 2009). De påstår att tydlighet är ärlighet. De menar vidare 
att om man håller undan information medvetet eller omedvetet detta kan detta skapa misstro 
och osäkerhet hos medarbetarna. Även Håkansson (2005) kopplar tydlighet till ärlighet och 
påpekar hur viktigt det är att feedback mellan chefen och medarbetaren fungerar bra. 
Tydlighet för mig betyder att kunskap är makt, jag vill ge medarbetarna så mycket kunskap 
som möjligt om hur allting fungerar i en organisation! (enhetschef- Daglig verksamhet).  
 
5.2 Personalaspekter  
Kommunikation och feedback- en kärna i samarbete 
Medarbetarna har uttryckt att förutom tydlighet är feedback, förtroende, tillgänglighet, 
kunskap och stöd i arbetet viktiga för dem. Att främja tillfällen till interaktion mellan chefer 
och medarbetare och därmed stimulerar relationen sinsemellan är viktigt i avseende att detta 
stärker både ledar- och medarbetarskapet menar Hällstén och Tengblad (2006). Medarbetarna 
från Daglig verksamhet berättar att de får bra feedback av sina chefer vilket inte är fallet med 
de två andra arbetsplatserna. Håkansson (2005) hävdar att det är vanligt att chefer framför 
kritik men glömmer ofta den andra vikiga delen av feedback och det är beröm. Enligt 
Thylefors (2007) handlar feedback om kunskap om konsekvenser. Medarbetarna som inte får 
feedback från sina chefer om hur de lyckats i sitt arbete blir mer missnöjda medarbetare som 
är mindre effektiva än andra medarbetare som får det. Detta tycker jag stämmer väl överens 
med det som mina respondenter berättat. Att bli bekräftad förknippas med respekt och att alla 
människor vill på något sätt bli bekräftade i den situation de befinner sig i och få känna att 
deras åsikt och värdering blir tagen på allvar hävdar Engquist (2004). Specialskolans 
medarbetare upplever att de inte blir sedda eller respekterade som goda medarbetare snarare 
upplever de att det arbete de gör inte är värt någonting. Engquist (2004) beskriver relationer 
mellan människor som cirkulära. Han beskriver att chefens dominerande beteende utlöser 
underkastelse och missnöje hos medarbetaren som i sin tur beter sig på det viset, som 
missnöjd och vidare skickar sådana signaler till ledaren och så vidare. Vad han vill säga är att 
en maktkamp mellan människor i komplementära relationer kan hamna i en ond cirkel där 
ingen vill ge upp. Det enda effektiva sättet att ändra på det är genom att ändra dig själv och 
rubba balansen mellan sig själv och den andre (Engquist, 2004). Thylefors (2007) hävdar att 
det inte bara är chefen som utövar sin makt utan att även medarbetarna använder samma 
maktbaser, utom legitim makt, då de vill påverka varandra. May (1976) ser makt som en 
förmåga att orsaka eller förhindra förändring (Thylefors, 2007). 
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Förtroende och öppenhet mellan chefer och medarbetarna 
Enligt Hällstén & Tengblad (2006) är förtroende och öppenhet mellan chefer och medarbetare 
en av de viktigaste hörnstenarna i medarbetarskapet. De menar att de är förutsättningar till ett 
lyckat medarbetarskap där man har nöjda medarbetare. Om det inte finns något förtroende 
mellan dem kan medarbetarna agera ett slags ”motarbetarskap”.  Medarbetarna kan då 
motsätta sig chefernas beslut samt sätta igång med deras egna handlingar hävdar Hällstén 
&Tengblad (2006). Detta har hänt till Specialskolans medarbetare där de skapade så stark 
grupp, en gemenskap vilket gjorde i sin tur hot mot biträdande rektor och då har hon agerat så 
hotfullt mot gruppen att det resulterade i att gruppen splittrades. Här ser vi att 
biträdanderektor agerar själv och inte tillsammans med sin delande partner. Detta tyder på att 
cheferna gör lite som de vill på var sitt håll utan något avsevärt samarbete. Troiano (1999) 
hävdar att orsak till att man får ett fungerande eller icke fungerande delat ledarskap kan bero 
på vilken människosyn ledarna har. Enligt Troiano (1999) ska man som ledare vara villig att 
dela med sig och våga tro på andra människor för att få ett fungerande delat ledarskap. Vilket 
är fallet med medarbetarna på Daglig verksamhet. Deras chef visar förtroende för sina 
medarbetare och därmed kan de skapa gemenskap och stärka sina arbetsgrupper. Enligt 
Hällsten & Tengblad (2006) är ett välfungerande samarbete mellan medarbetare viktigt vid 
införande av grupporganisering och självstyrande team. Medarbetarna ska ha förmågan att 
utföra arbetsuppgifter tillsammans på ett professionellt sätt samt försöka skapa positivt 
arbetsklimat och en bra gemenskap på arbetsplatsen (Hällsten & Tengblad 2006). 
 
Utvecklings- och lönesamtal 
I resonemanget kring utvecklingssamtal och lönesamtalen har medarbetarna varit eniga i att 
de upplever att det är fel att ha samtalen med den chef som inte jobbar nära dem alls. 
Respondenterna från Mediagymnasium och Specialskola upplevde att det var fel att inte ha 
utvecklingssamtalen och lönesamtalen med sin närmaste chef. De uttryckte igen att det vore 
bättre för dem att ha en chef i stället som de skulle kunna skapa en relation till. På tal om 
förtroendet och öppenhet vilket skapar trygghet i relationerna är detta mycket svårare att 
uppnå i ett delat ledarskap där medarbetarna har olika chefer för olika frågor i 
personalansvaret. Detta har att göra med matris ledarskap i det här fallet där två chefer har 
ansvar för olika saker även om det rör samma medarbetare. När det gäller Daglig verksamhet 
har medarbetarna bara en chef i alla personalfrågor vilket känns både etiskt korrekt och tryggt 
för medarbetarna. Engquist (2004) har identifierat en definition av utvecklingssamtal: ”En 
förberedd regelbundet återkommande diskussion mellan chef och medarbetare syftande till att 
utveckla individ och verksamhet och som präglas av ömsesidighet ” (Engquist, 2004:194–
195). Utifrån den här definitionen känns helt oetiskt att träffa en nästan främmande person på 
ens eget utvecklingssamtal då man ska diskutera sin egen utveckling och möjligheter i arbetet 
med någon man knappt känner, som inte vet hur jag arbetar eller vad jag behöver som 
medarbetare.  I det här fallet hamnar medarbetare i ett underläge och maktasymmetri. Detta 
upplevs som speciellt viktigt då det handlar just om Human service organisationer eftersom 
medarbetarna i sådana yrken blir utsatta för mer stress och psykisk belastning än i andra yrken 
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hävdar Thylefors (2007). Medarbetarna inom human service yrken använder sig själva som 
verktyg i arbetet, där arbetet innehåller moraliska konsekvenser och väcker svåra frågor. Den 
psykiska belastningen i arbetet beror inte bara av karaktären på arbetet utan också på 
arbetsvillkoren (Thylefors, 2007). Jag kan konstatera att det är väldigt viktigt för en 
medarbetare inom human service yrken att ha en god och trygg relation till sina chefer vilket 
var omöjligt för medarbetarna på Mediagymnasium och Specialskola. Samtidigt som 
medarbetarna från Daglig verksamhet var fullständigt nöjda med sina chefer framförallt med 
sin personalchef. 
 
Tillgänglighet- chefernas tillgänglighet för medarbetarna 
Någonting som medarbetarna från Mediagymnasium och Daglig verksamhet har gemensamt 
är att de är ganska nöjda med chefernas tillgänglighet i ett delat ledarskap. Det handlar om 
grader, vissa var mer nöjda och visa mindre men i stora drag har alla uttryckt att de upplever 
cheferna mer tillgängliga i ett delat ledarskap i jämförelse med ett traditionellt ledarskap. Två 
chefer som delar på ledarskapet arbetar tillsammans 80 timmar i veckan reglerad arbetstid.  
Chefernas tillgänglighet för medarbetarna blir mycket större på grund av att det oftare finns 
en chef att tillgå (Döös & Wilhelmson, 2003). Medarbetarna från Specialskola har inte varit 
nöjda med chefernas tillgänglighet i den mening att den ena var där då hon behövde dem men 
inte då medarbetarna behövde henne. 
 
5.3 Förutsättningar för att delat ledarskap ska fungera 
Medarbetarna i den här studien har haft olika erfarenheter av delat ledarskap. Resultaten av 
deras berättelser skiljde sig från varandra. Medarbetarna från Specialskola upplevde delat 
ledarskap som när det är som värst vilket de själva beskrev. På grund av misslyckandet 
övergick delat ledarskap till det traditionella ledarskapet men det blev inte bättre för 
medarbetarna eftersom de fick behålla samma chef som fungerade mindre bra. De uttryckte 
att felet med det delade ledarskapet måste blivit vid själva uppdelningen av ledarskapet eller 
misslyckandet berodde på personerna som delar ledarskapet. Medarbetarna från 
mediagymnasium hade liknande erfarenheter men de mådde inte lika dåligt som medarbetarna 
från Specialskola, vissa saker fungerade ändå lite bättre för dem. Även deras delade ledarskap 
kommer att gå över till traditionellt ledarskap till sommaren. Daglig verksamhet har haft tur 
som är ett exemplar av det lyckade delade ledarskapet som större del av tidigare forskning 
skriver om. Nämligen att delat ledarskap är bra och kan sällan gå fel till. Alla mina 
respondenter var positiva till delat ledarskap och även de som hade dålig erfarenhet av detta.  
En medarbetare från Specialskolan svarar på frågan om de såg fördelar med delat ledarskap 
såhär: 
Inte i detta fall! Men jag kan se fördelar om det är delat ledarskap där det är bestämt vem ska 
göra vad och att stora beslut ska beslutas tillsammans och att man som medarbetare får 
mandat detta kan vara väldigt bra sedan beror det mycket på ledare, vad de har för 
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utbildning, vad de har för erfarenheter, personlighet så det är så viktigt att ta vara på 
varandras kompetens medvetet och inte bara ha det som det blir (Specialskolan, med. C). 
 
Medarbetarna såg fördelar med delat ledarskap trots att de har negativa erfarenheter. 
Nackdelarna med delat ledarskap ser medarbetarna från Mediagymnasium och Specialskola 
mest av pga. deras egna upplevelser av det. De säger att raka vägen till ett misslyckad delat 
ledarskap är genom: otydlighet, när de bollar med dig fram och tillbaka, osäkerhet, inte 
samma syn på verksamheten samt har inte heller samma syn på elevers bästa. Ytterligare en 
negativ konsekvens av ett misslyckat delat ledarskap, som även förekommer i ett bra 
fungerande delat ledarskap, som medarbetare från Specialskola men även i de andra 
fokusgrupperna har upplevt är när de får vänta på besked irriterande länge. ”En vanlig strategi 
när de delande ledarna ska fatta beslut inom nya områden tycks vara att de väntar med 
beslutet tills de fått tid att prata med varandra enskilt” (Döös & Wilhelmson, 2003:39). Som 
medarbetarna beskriver om de inte ger dubbla budskap får man vänta irriterande länge på ett 
svar i stället. 
 
När ett delat ledarskap inte lyckas kan det bero enligt Holmberg & Söderlind (2004) på: 
 brist på respekt på den andres personliga egenskaper 
 olika målbilder 
 olika syn på människor 
 ovilja att dela rampljuset med andra 
 olika ambitions nivå 
(Holmberg & Söderlind, 2004:27) 
 
Båda chefer som deltog i undersökningen hade nästan bara positiva erfarenheter av delat 
ledarskap. De upplevde att det är lättare att vara chef i ett delat ledarskap om fördelningen av 
arbetet blir rätt gjord samt om chefernas personligheter passar ihop. Medarbetarna från alla 
arbetsplatser och även cheferna markerar att om man lyckas med ett delat ledarskap eller inte 
mest beror på personerna som delar ledarskap, det ska vara rätt personlighet, personkemi 
mellan delande chefer men detta kan även bero på deras kompetens. Holmberg & Söderlind 
(2004) hävdar att förutsättningar för ett lyckat delat ledarskap är just gemensam grundsyn, 
prestigelöshet samt förtroende för varandras kompetens, ambition och bedömningsförmåga. 
 
När delat ledarskap fungerar elimineras enligt Thylefors (2007) flera svårigheter i ledarskapet. 
Om ledarskapet skall bli fruktbart beror det i första hand på personerna som delar. ”Flera 
grundläggande synsätt är särskilt viktiga att beakta i delat ledarskap annars kan ledarskapet 
få förödande konsekvenser i form av rivalitet och konkurrens” (Thylefors, 2007: 124). 
Enligt Lambert- Olsson (2004) handlar inte ledarskap bara om egenskaper som erfarenhet, 
kunskap, pondus och karisma. Han menar att rätt person växer alltid med uppgiften men att 
det sällan går att identifiera det på förhand. Uttrycket ”rätt person på rätt plats, vid rätt 
tidpunkt” kanske låter som en sliten managementklyscha men den speglar ändå den viktigaste 
förutsättningen i de flesta kvalificerade ledaruppgifter (Lambert- Olsson, 2004). 
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Att vara två ledare skapar även förutsättning för att kunna diskutera innan beslut tas. 
Möjligheten då finns för ledarparet att inför större beslut diskutera och ta genomtänkta och 
genomdiskuterade beslut med en likställd alltså sin delande partner. Delat ledarskap passar 
dock inte i alla situationer och inte alla olika personligheter. Insikten om detta krävs för att det 
inte ska bli ett måste, utan att situationen ska styra detta. Genom att våga bli del i ett delat 
ledarskap finns möjligheten att påverka omgivningen, visa på att det kanske både fungerar 
och har vissa fördelar, jämfört med ett traditionellt, ensam ledarskap. Skapa en förståelse att 
det finns situationer då det kan vara bättre med ett delat ledarskap (Döös & Wilhelmson, 
2003). I ett delat ledarskap kan ledarna få en bredare kompetens genom att utnyttja varandras 
starka sidor, kompetens och erfarenhetsbyten. Genom att dela upp ansvarsområden kan de 
lyckas bli duktigare på vissa områden (Döös m.fl. 2005). 
 
5.4 Metodmässiga reflektioner 
Jag har haft min förförståelse kring delat ledarskap samt tidigare forskning hela tiden i 
baktanken under min studies gång. Från början var jag nästan övertygad om att alla 
respondenter skulle säga ”samma sak”, alltså bara det positiva med delat ledarskap. Detta 
trodde jag pga. att jag såg ett mönster i tidigare forskning vilken var ganska tunn kring ämnet. 
När jag fick fram en helt annan bild och även möjliga negativa konsekvenser av ett delat 
ledarskap som inte lyckats blev jag lite förvirrad. Hur skulle jag hitta stöd i tidigare forskning 
och vilka teorier kunde jag använda för att poängtera det jag hade fått fram. Slutligen har jag 
gjort en blandning av olika teorier som skulle kunna utgöra en teoretisk ram för den här 
studien. Det finns inte så mycket tidigare forskning kring just mitt ämne alltså delat ledarskap 
utifrån medarbetarperspektivet. Det var en D- uppsats som jag tittade mest på och utifrån den 
fick jag idén om hur jag kunde forma mitt intervjufrågeformulär. Den uppsatsen kom närmast 
min när det gäller utgångspunkten i studien men inte alls så nära det gäller slutresultaten. Det 
finns även en rapport av Soma Bilgari (2006) som belyser samma ämne.  Jag har jämfört 
rapporten med min uppsats och jag kan säga att vi fick någorlunda liknande resultat fast 
hennes studie var gjord inom två helt andra verksamheter som inte ingår i human service 
organisationer. 
 
Jag hade även svårigheter med att avgränsa mig. Jag visste vad jag ville göra min studie kring 
men själva frågeställningen kändes väldigt bred. Frågeställningen var att undersöka 
medarbetarnas upplevelser av delat ledarskap så jag var tvungen att ha flera aspekter med i 
studien. Därför utgick jag ifrån några teman i intervjufrågeformulär: ansvar, påverkan, 
delaktighet, utveckling, kommunikation och relationer samt effekt av delat ledarskap. Efter 
genomförda intervjuer fick jag ganska mycket material som sedan ordnades under två stora 
rubriker: verksamhetsaspekter och personalaspekter. Med detta ville jag få en tydligare 
överblick för läsaren men det var svårt att dela upp materialet i de två rubrikerna under 
resultatredovisningen eftersom frågorna går in i varandra. Det fanns en gråzon mellan dem. I 
analysen valde jag att göra ytterligare en rubrik där jag sammanfattade förutsättningar för att 
ett delat ledarskap ska kunna fungera. Även några underrubriker utmynnades under analysen. 
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Min erfarenhet av den här studien är bland annat är att man ska ha så avgränsat frågeställning 
som möjligt för att kunna fokusera på rätt saker. Jag upplever att jag ändå har lyckats fånga 
upp alla de viktigaste bitar i den här studien trots att det kanske kändes lite rörigt och 
omfattande under studiens gång. Framför allt fick jag svar på min frågeställning. 
 
 
6 STUDIENS AVSLUTANDE REFLEKTION OCH SLUTSATSER 
Att dela eller inte? I den här studien ville jag undersöka och sätta ord på medarbetarnas 
upplevelser och uppfattningar av delat ledarskap inom Human service organisationerna. För 
att få svar på min frågeställning har jag valt att lägga fokus på: form av delat ledarskap, 
ansvar, kommunikation och relationer samt effekt av delat ledarskap utifrån verksamhets- och 
personalaspekter. Uppsatsen förmedlar olika människors erfarenhet och känslor kring delat 
ledarskap. Förutsättningar som behövs för att delat ledarskap ska fungera knyter samman de 
ovanstående aspekter och ger ett resonemang kring delat ledarskaps effekter i olika kontexter 
och situationer. Medarbetarna från alla tre fokusgrupper/ arbetsplatser beskrev sina 
uppfattningar och upplevelser av delat ledarskap utifrån deras egna erfarenheter. Den bilden 
jag har fått fram stämmer ganska bra med verkligheten i vissa organisationer där man gör 
uppdelningar mellan chefer utan att tänka varken på alla förutsättningar till ett delat ledarskap 
eller också konsekvenser av det. I ett ”misslyckat” delat ledarskap känner sig medarbetarna 
väldigt utsatta och deras arbetssituation blir ohållbar. Vissa av mina respondenter var nära 
utbrändhet på grund av förtvivlan och hjälplöshet. När det gäller verksamhetsaspekter kan jag 
lyfta fram otydlighet i strukturen av delat ledarskap som uppfattades som värst.  I dessa fall 
visste inte medarbetarna vad som gäller när det handlar om organisationens eller verksamhets 
riktlinjer. De visste inte helt enkelt vem de skulle vända sig till i en viss situation. Det var lika 
illa då det gäller personalfrågor där medarbetarna varken fick något stöd i arbetet av cheferna 
eller kunde skapa en relation till sin närmaste chef på grund av att fel form av delat ledarskap 
tillämpades på de arbetsplatserna men även det att cheferna inte hade samma mål med det 
delade ledarskapet. Detta ledde i två av fallen tillbaka till traditionellt ledarskap.  
 
Jag har sett även den andra sidan av medarbetarnas upplevelser av delat ledarskap och det är 
medarbetarna från Daglig verksamhet men även båda ledarna som deltog i undersökningen 
hade väldigt positiva upplevelser och uppfattningar kring delat ledarskap. En tanke som slog 
mig under studiens gång var att medarbetarna gjorde sitt jobb på ett hyggligt sätt trots att de 
mådde dåligt på två av arbetsplatser i studien. Detta kan jag koppla igen med Thylefors citat 
där hon hävdar att: Goda chefer är bra men goda medarbetare är bättre. Därmed vill jag 
lägga fokus på hur viktigt det är att ha medarbetarperspektivet i studien kring delat ledarskap. 
 
Sammanfattningsviss vill jag påpeka att i den här studien kom fram det att strukturen på delat 
ledarskap alltså chefernas uppdelning av ledarskapet men även deras personlighet spelade 
störst roll i hur medarbetarna upplevde det delade ledarskapet. Med andra ord, om det fanns 
tydlig och lämplig fördelning av ledarskapet efter den rådande kontexten samt om ledarna 
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verkligen ville dela sitt ledarskap med varandra då fanns de goda chanser till ett lyckat delat 
ledarskap enligt medarbetarna och även chefer i den här studien. 
 
Sammanfattning studiens slutsats 
Medarbetarna i den här studien förmedlar att delat ledarskap kan ge stora fördelar och få 
nackdelar om ”förutsättningarna” finns. d.v.s. ”om uppdelningen av det delade ledarskapet 
är väl genomtäkt och personerna som delar ledarskapet passar in i rollerna”. I annat fall kan 
det ge förödande konsekvenser för alla inblandade, både medarbetarna, chefer och inte minst 
verksamheten. Ett väl fungerande delat ledarskap är något alla vinner på.  
 
6.1 Studiens bidrag 
 Studien kan ses som ett empiriskt bidrag då jag gjort en studie inom tre till storlek 
liknande Human service organisationer, offentlig sektor. I den här studien kan man 
inte se generaliserbarheten på samma sätt som i en kvantitativ studie, dock tror jag att 
studien kan bidra med en ökad förståelse för hur medarbetarnas uppfattningar och 
upplevelser kring delat ledarskap kan vara i olika kontext. 
 Studien kan även ses som praktisk bidrag till organisationer som har planer på att 
införa delat ledarskap med tanken på studiens slutsats. Att man tänker efter noga om 
man ska dela ledarskapet eller inte, dess förutsättningar och dess konsekvenser. 
 Studien kan även ses som teoretisk bidrag till den forskning som pågår inom 
ämnesområdet, kring delat ledarskap utifrån medarbetarperspektiv. 
 
6.2 Förslag till vidare forskning 
Genom den här studiens gång har det väckts många nya frågor kring delat ledarskap. Det har 
varit intressant att göra undersökningar kring delat ledarskap, just på grund av att området är 
ganska outforskat och speciellt utifrån medarbetarnas perspektiv. Man fick en annan bild av 
verkligheten. I den här studien fick jag bara skrapa på ytan av vissa frågor men har ändå fått 
en del svar på hur delat ledarskap kan uppfattas av medarbetarna. Samtidigt så hänger det 
många frågetecken i luften som jag inte hade möjlighet och inte fokus heller på att besvara.  
 Ett förslag kan vara att man undersöker hur rekryteringen av ledarna går till då man 
vill införa delat ledarskap. Jag har sett att det finns lite om detta i tidigare forskning 
men inte att det finns forskning som enbart fokuserar på rekryteringen. 
 Ett annat förslag är att man kan göra undersökningar om vad, vem eller vilka som 
avgör vilken form av delat ledarskap man ska införa? Hur tänker man?  Är det 
verksamheten som styr detta eller är det cheferna själva som gör upp detta? Detta är 
det grundläggande som har kommit upp igenom min uppsats att om det är fel uppdelat 
från början kan det ge förödande konsekvenser. 
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15 mars 2011 
BILAGA 1 
 
 
MEDVERKAN I STUDIE OM MEDARBETARENS UPPLEVELSER AV 
DELAT LEDARSKAP 
 
 
Jag, Aida Svraka, läser sjätte termin på socionomprogrammet vid institutionen för socialt 
arbete, Göteborgs Universitet. Min C-uppsats är en studie med syfte att undersöka 
medarbetarens upplevelse av delat ledarskap. 
Det finns relativt få studier av medarbetarens upplevelse av delat ledarkap, varför det är 
aktuellt att undersöka. I studien kommer medarbetare från olika organisationer att ingå. 
Genom Din erfarenhet och kunskap som du kan dela med dig hoppas jag kunna belysa detta 
relativt outforskade område. 
Intervjun tar ca 1,5-2 timmar och din berättelse kommer att bandas och behandlas 
konfidentiellt, enskilda personer kommer inte att kunna identifieras i uppsatsen. 
Bearbetning och hanteringen av materialet sker med sekretess. Jag är medveten om att det kan 
vara svårt att komma loss från ordinarie arbetsuppgifter men hoppas naturligtvis att du tar 
tillfället i akt och delar med dig av din upplevelse. 
 
Det är frivilligt att delta i undersökningen och du kan avbryta om du önskar. 
Uppsatsen beräknas vara helt klar i slutet av maj 2011. 
  
Min önskan är att få göra gruppintervjuer med 3-4 medarbetare i din arbetsgrupp så snart som 
möjligt då mitt schema är pressat.  
Om något är oklart eller om du har ytterligare frågor är du välkommen att höra av dig till mig. 
 
Med vänlig hälsning 
Aida Svraka 
E-post: XXXXXX@XXXXXX.XX 
Telefon: XXX-XXX XX XX 
 
 
Tack för din medverkan! 
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Medarbetarnas upplevelser och uppfattning av delat ledarskap 
Intervjuformulär- medarbetarna till delande chefer (Bilaga 2)  
Tid i yrket 
Utbildning 
Kan du kort beskriva dina arbetsuppgifter? 
Hur många delar på ledarskapet i din organisation? 
Hur lång tid har delat ledarskap utövats i din organisation? 
Kan du beskriva eller ge exempel på hur dina chefer utövar sitt delade ledarskap? 
1. Ansvar 
Vad innebär eget ansvar för dig? 
 Beskriv vilket ansvar du har? 
 Hur upplever du ditt ansvar? 
 Upplever du att det råder balans mellan 
 Ansvar du vill ta? 
 Ansvar du får ta? 
2. Påverkan, delaktighet, utveckling 
Kan du beskriva dina påverkansmöjligheter i förhållande till dina chefer 
 Att vara delaktig, vad innebär det för dig? 
 På vilket sätt har du kontakt med dina chefer? 
Vad har du för egna möjligheter att få växa och utvecklas i ditt yrke i förhållande till dina 
chefer? 
Finns det någonting som du tycker behöver ändras i kontakten med dina chefer? 
3. Relationer och kommunikation 
Vilket stöd upplever du att dina chefer ger dig för att stödja dig i ditt arbete? 
Upplever du förtroende för dina chefer? 
Vem vänder du dig till om du har ett problem som måste redas ut? 
 Uppfattar du någon av cheferna som huvudledare? 
 Hur upplever du att dina chefer hanterar konflikter? 
Vilken är din upplevelse av chefernas tillgänglighet i det dagliga arbetet? 
Saknar du någonting i kontakten med dina chefer? 
 Utvecklingssamtal/lönesamtal 
Vem ansvarar för ditt utvecklingssamtal? 
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 Hur genomförs dessa samtal och hur ofta? 
Vem ansvarar för ditt lönesamtal? 
 På vilket sätt meddelas din nya lön? 
4. Effekt 
Om du har arbetat länge, d v s arbetade innan införandet av delat ledarskap, finns det några 
skillnader i dag? 
 Vad är din uppfattning om dina chefers förmåga att 
 fatta beslut 
 konflikthantering 
 leda och fördela arbetet 
 ge feedback 
 Vad anser du om verksamhetens resultat sedan införandet av delat ledarskap? 
Har dina chefer förändrats sedan införandet av delat ledarskap? 
Kan du beskriva fördelarna du ser med delat ledarskap? 
Kan du beskriva nackdelarna du ser med delat ledarskap? 
För att nå framgång i verksamhet beror det på det delade ledarskapet eller 
personerna som utövar det? 
5. Motivation 
Vad motiveras du av i ditt arbete? 
Vad är viktigt för dig för att göra ett bra jobb? 
Hur märks ett erkännande att du har gjort ett bra jobb från dina chefer? 
6. Vilken är din samlade uppfattning om delat ledarskap? 
   Finns det någonting du önskar tillägga till intervjun? 
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Intervjuformulär – Ledare (Bilaga 3) 
Ålder 
Kön 
Utbildning 
Längd i yrken 
1.  Hur länge har du utövat delat ledarskap? 
2.  Hur ser ert delade ledarskap ut? 
 arbetsuppgifter 
 ansvar 
 befogenheter 
 rollfördelning 
3. Vilka positiva effekter ser du med delat ledarskap? 
4. Vilka positiva effekter tror du medarbetarna ser med delat ledarskap? 
5. Vilka negativa effekter ser du med delat ledarskap? 
6. Vilka negativa effekter tror du medarbetarna ser med delat ledarskap? 
7. Upplever du din arbetssituation mer tillfredställande under delat ledarskap eller under som 
ensam ledare?  Varför? 
8. Hur kommunicerar ni till medarbetarna? 
9. Vad innebär tydlighet till medarbetarna för dig? 
10. Upplever du att ni är tillgängliga till era medarbetare? 
11. Hur hanterar ni konflikter mellan medarbetarna? 
12. Vet medarbetarna vilka roller ni har? 
13. Hur tror ni medarbetarna ser på det delade ledarskapet utifrån? 
 tillgänglighet 
 tydlighet 
 kommunikation 
 ansvar 
14. Har du någonting som du vill tillägga när det gäller delat ledarskap, relation och 
kommunikation till medarbetarna som vi inte har berört? 
 
Tack för din medverkan! 
 
 
 
 
 
 
